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A globalização dos mercados e os altos níveis de concorrência fazem com seja cada vez 
mais difícil satisfazer um cliente na sua totalidade pois tratam-se geralmente de clientes 
cada vez mais informados e exigentes.  
Nesse sentido, a empresa A, tem trabalhado profundamente com as temáticas de melhoria 
contínua e qualidade total nas diferentes áreas empresariais. Por consequência, o 
Departamento X trabalha na mesma direção e está interessado em adotar estratégias para 
melhorar a sua performance e prestar um melhor serviço ao seu cliente interno.  
Uma das estratégias do departamento será elevar a eficiência dos seus processos, 
melhorando a forma como fazem as coisas, neste caso, a forma como gerem os seus 
projetos.  
Verifica-se que a maturidade dos processos no departamento é baixa, o que significa que 
estes nunca foram estudados e explorados e resulta que nunca foram formalizados.  
Assim, foram estudados os processos principais no departamento através de uma técnica 
de gestão de processos que é o mapeamento. Depois de realizados os mapas dos 
processos, os mesmos foram estudados de modo geral em 3 vertentes diferentes de grande 
interesse do departamento: a gestão da comunicação, a gestão da informação e a gestão 
do tempo. 
Conclui-se que como este tema nunca foi explorado antes pelos colaboradores não existe 
uma sensibilidade aos temas da gestão operacional, incluindo as 3 vertentes estudadas. 
Os colaboradores apresentam características técnicas muito fortes e essenciais ao serviço, 
mas sendo gestores de projeto, apresentam uma falta de cuidado nas práticas de gestão de 
projeto.  
O objetivo e contribuição deste trabalho de projeto, é dar ao departamento uma base de 
conhecimento acerca dos seus próprios processos e a uma análise destes, demonstrando 
a realidade do departamento como ponto de partida para futuras melhorias e investigações 
no mesmo sentido.  





The globalization of markets and the high levels of competition make it increasingly 
difficult to satisfy a customer in their entirety because they are now increasingly informed 
and demanding. 
In this sense, the company A has been working with the themes of continuous 
improvement and total quality in the different business areas. Consequently, the 
department X works in the same direction and it’s interested in adopting strategies to 
improve its performance and provide a better service to the internal client. 
One of the strategies of the department will be the increase of efficiency of its processes, 
improving the way they do things, in this case, the way they manage their projects. 
It turns out that the maturity of processes in the department is low, which means that these 
have never been studied and explored in a way to formalize some results. 
Thus, the main processes were studied in the department through a process management 
technique known as Value Stream Mapping. After the conclusion of the maps they were 
generally studied in 3 different aspects of great interest to the department: 
communications management, information management and time management. 
It is concluded, that this theme has never been explored before by the participants and as 
result there is no sensitivity to the issues of operational management, including the 3 
strands studied. Employees present very strong technical characteristics essential to the 
service, but being project managers, they show a lack of careful in the project 
management practices. 
The purpose and contribution of this project work is to give the department a knowledge 
base about their own processes and an analysis of these, demonstrating the reality of the 
department as a starting point for future improvements and investigations. 
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1 Introdução  
1.1 Enquadramento geral  
Os desafios do mundo atual, como a globalização e os altos níveis de concorrência, fazem 
com que as organizações não parem de adotar novas estratégias para obter melhores 
resultados. Nestes tempos modernos, vivemos com a ideologia de que a característica 
mais valiosa de uma organização é a sua capacidade de se adaptar às mudanças rápidas e 
constantes (Lindsay, Downs, e Lunn, 2003). A maioria das empresas compreende os 
desafios atuais e procura formas de melhorar a sua produtividade, a qualidade do produto 
ou serviço e as suas operações. Uma das áreas a explorar como resposta a esses desafios 
é a gestão de processos de negócio (Elzinga, Horak, Lee, e Bruner, 1995).  
Os processos são agora considerados um ativo das empresas e ao longo da história dos 
negócios, a maioria das empresas têm construído os seus próprios processos para quase 
tudo o que é necessário ser feito. A gestão dos processos, responde às exigências atuais 
(globalização, inovação, agilidade, eficiência operacional, etc.) explorando os processos 
e encontrando oportunidades de melhoria na forma como se faz as coisas, otimizando 
assim o conjunto de processos de negócio da empresa (Davenport, 2005; Dumas, La Rosa, 
Mendling, e Reijers, 2013). 
A gestão de processos pode ser atrativa pelo impacto direto que apresenta sobre os 
produtos e serviços. Estes moldam o trabalho de cada colaborador, determinando as suas 
tarefas e responsabilidades (Dumas et al., 2013).  
A literatura apresenta um conjunto alargado de ferramentas, métodos e técnicas 
desenvolvidas para dar suporte a esta gestão de processos. O Value Stream Mapping é um 
exemplo e será utilizado neste estudo.   
O Value Stream Mapping é o processo de mapeamento de material e fluxos de informação 
de todos os componentes da cadeia de valor da área de negócio. Este revelou-se eficaz na 
identificação e eliminação de desperdícios (Seth e Gupta, 2005). 
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1.2 Relevância e objectivo do estudo 
A relevância deste projeto parte desde logo da sua razão de existência. Existindo uma 
necessidade por parte de um agente em estudar os seus processos pela primeira vez 
significa que independentemente dos resultados este estudo será importante pelas 
ferramentas de estudo dos processos resultantes da investigação e acima de tudo 
informações relevantes para o departamento acerca das suas operações. Existirá um 
impacto certo em termos práticos como a reflexão sobre o tema e o aumento de 
conhecimento sobre os processos.  
Este estudo é também relevante pela carência de investigações específicas onde seja 
aplicada a ferramenta VSM numa área que não faz parte do setor industrial, que não 
apresenta processos produtivos simples, que está organizada por projetos e que presta 
serviços. Será um caso onde acontece essa experiência e contribuirá como exemplo para 
o sector.  
O grande objetivo deste trabalho é identificar e mapear os processos principais que o 
Departamento X enfrenta, para prestar o serviço ao cliente interno. Depois dessa 
identificação e do mapeamento, é importante fazer uma análise a esses processos e será o 
segundo grande objetivo do projeto. A concretização destes objetivos se traduzirá numa 
importante base de trabalho para o departamento que poderá assim visualizar os seus 
processos e utilizar os resultados deste projeto para futuros desenvolvimentos ou 
melhorias, ou simplesmente auxiliar em tomadas de decisão.  
1.3 Estrutura da dissertação 
O presente documento é composto por 6 capítulos.  
Sendo o primeiro esta fase introdutória, o segundo capítulo trata de apresentar o 
enquadramento teórico efetuado incluindo os principais estudos relevantes. O 
enquadramento teórico aborda temas como a definição de serviço e processo, gestão de 
processos de negócio e a apresentação da ferramenta utilizada o Value Stream Mapping.  
O terceiro capítulo é dedicado à metodologia e este inclui o tipo de pesquisa e estudo, o 
objetivo do estudo, a questão de investigação e ainda a apresentação do caso a ser 
estudado.  
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No quarto capítulo são explicadas as fases de investigação do projeto, enunciando os 
métodos utilizados e o porquê do seu uso em cada uma destas fases. 
O quinto capítulo apresenta a análise dos resultados e por último, no capítulo 6, são 
apresentadas as conclusões, bem como as limitações do estudo e sugestões para trabalhos 
futuros. 
No final do documento, encontram-se as referências bibliográficas e os anexos. 
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2 Enquadramento Teórico 
2.1 O serviço 
A gestão de serviços é um fenómeno atual que apresenta um forte crescimento em termos 
de pesquisa, existindo inúmeros livros, artigos e documentos que estudam os diversos 
aspetos em torno da gestão de serviços.  
O interesse nesta área deve-se principalmente a dois acontecimentos: o movimento da 
qualidade desde a década de 1980 e o facto do setor de serviços ter vindo a ganhar um 
papel significativo nas economias dos países industrializados (Haksever e Render, 2013). 
Ainda antes de 1980 já se definia serviços, sendo atividades, satisfações ou benefícios 
que são oferecidos para venda ou são fornecidos em conjunto com a venda de produtos 
(Regan, 1963).  
Mais tarde, Eiglier e Langeard (1975) referem-se a serviços como resultados de interações 
entre o suporte físico, o pessoal e os clientes e pouco depois Hill (1977) com mais detalhe 
refere-se a um serviço como uma mudança de condição numa pessoa ou bem, 
proporcionada por uma unidade económica segundo um acordo prévio. Para além de uma 
definição mais completa, o autor refere desta forma uma das características dos serviços, 
a sua intangibilidade.   
Ao contrário de Eiglier e Langeard (1975), Grönroos (1984) e Kotler (1988), referem que 
um serviço não é necessariamente um resultado de interação entre cliente e colaboradores, 
sistemas de serviço ou cliente e não está necessariamente ligado a um produto físico, 
sendo uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangível, 
fornecidas de uma parte a outra parte, como soluções para os problemas por exemplo, dos 
clientes. 
Posteriormente Edvardsson (1997) conectou a ideia de serviço a um processo, referindo 
que um serviço é gerado por um processo. Processo este diferente dos processos de 
produção de bens, pois neste caso do serviço, o cliente é frequentemente um coprodutor 
e experimenta o resultado no local em que o serviço é prestado. O autor, demonstra outras 
características dos serviços como a inseparabilidade do cliente e a perecibilidade pois a 
experiencia do cliente ocorre no local da “produção” e em tempo real.  
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Muitas outras definições de serviços podem ser encontradas atendendo naturalmente aos 
diferentes tipos de serviços que existem, como a de Vargo e Lusch (2004), uma definição 
mais recente que explica que os serviços são a aplicação de competências especializadas 
como conhecimento e habilidades, através de atos, processos e performances para o 
benefício de outros ou da própria entidade. 
Quadro resumo de definições: 
Autor e Ano Resumo de Definição Observação 
Regan (1963) Atividade fornecida para a 
venda de produto ou 
conectada ao produto; 
Refere o que são serviços e de 
que forma são apresentados ao 
cliente; 
Eiglier e Langeard 
(1975) 
Resultado da interação entre o 
pessoal, o cliente e suporte 
físico; 
Explica como acontece o 
serviço e expõe a produção 
conjunta;  
Hill (1977) Mudança de condição numa 
pessoa ou bem;  
Explica por quem é realizado e 
para quem é destinado o 
serviço, assim como a razão da 
sua existência; 
Grönroos (1984) Interação entre os 
colaboradores, clientes e 
sistemas, como solução ao 
problema do cliente; 
Explica por quem e para quem 
é o serviço e como é efetuado. 
É possível verificar a 
existências de características 
como a intangibilidade e 
coprodução.                     
Kotler (1988) Atividade fornecida a outrem 
essencialmente intangível;  
Refere o que é um serviço com 




Edvardsson (1997) Serviço gerado por processo 
como conceito mais amplio 
de produto; 
Explica a evolução do conceito 
e a forma como o serviço 
acontece, referindo o papel de 
cada participante no processo; 
Vargo e Lusch 
(2004) 
Aplicação de competências 
especializadas para o 
beneficio de outrem. 
Refere o que é e como é 
conseguido o serviço. Também 
enuncia o objetivo e o 
destinatário deste. 
 
Tabela 1 - Quadro resumo das definições de serviço por diferentes autores. 
Fonte: Elaboração própria 
 
2.2 O processo 
Quase tudo o que fazemos é um processo e os processos de negócios desempenham um 
papel importante para a sobrevivência económica das organizações. Não há produto nem 
serviço sem um processo. Como não existe um processo sem produto ou serviço. Um 
processo é definido como qualquer atividade ou grupo de atividades que utiliza um input, 
adiciona valor ao mesmo e fornece um output para um cliente interno ou externo. Os 
processos utilizam os recursos das organizações para proporcionar resultados definitivos 
(Harrington, 1991). 
Juran (1988) define processo como um conjunto de ações que de forma sistemática estão 
voltadas para a realização de um objetivo.  
Davenport (1993) apresenta uma visão similar a Harrington (1991) e refere que os 
processos são desenhados para produzir um resultado específico para um cliente ou 
mercado em particular. Trabalhar com processos requer um forte foco na forma como o 
trabalho é realizado dentro da organização, ao contrário do foco no produto. Para além 
do foco na organização do trabalho, deve existir a adoção do ponto de vista do cliente, 
pois um processo é a estrutura que permitirá criar valor para estes. Os processos são 
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organizados em tempo e espaço, com um início e fim e claramente identificados, ou seja, 
são uma estrutura para a ação (Davenport, 1993). 
Eriksson e Penker (2000) também apresentam uma definição que está de acordo com os 
autores acima referidos e escrevem que um processo é o conjunto de atividades realizadas 
dentro da empresa em que o estado dos recursos muda. Estes mostram e descrevem como 
o trabalho é feito dentro da empresa e como são regidos por regras, ao esclarecer as 
atividades e as suas relações com os recursos envolvidos no processo. Recursos que 
incluem pessoas, materiais, energia, informação e tecnologia, e podem ser consumidos.  
Existem relações entre o processo e os seus recursos, entre diferentes processos que 
interagem, e existe uma junção de processos para cumprir objetivos (Eriksson e Penker, 
2000). 
A literatura oferece muitas definições de processos, mas todas elas estão próximas 
marcando a diferença apenas com alguns detalhes. O termo "processo de negócio" é 
definido universalmente (Scheer e Nüttgens, 2000). 
Com uma atenção especial na gestão, Harrington (1991) define processos de negócio. 
Refere que são todos os processos de serviços e processos que suportam os processos de 
produção (por exemplo: processos de encomendas, processos de mudanças, processos de 
pagamentos, processos de fabrico e design). Um processo de negócio consiste num 
conjunto de tarefas logicamente relacionadas que utilizam os recursos da organização 
para dar os resultados desejados como sustento aos objetivos da mesma. 
Hammer e Champy (1993) apresentam uma visão muito clara, mas também similar e 
escrevem que processo é simplesmente um conjunto de atividades que, tomadas em 
conjunto, produzem um resultado para o cliente. Por exemplo, o desenvolvimento de um 
novo produto. Estes processos podem ser afetados por eventos que ocorrem no mundo 
externo ou eventos de outros processos.  
Um processo pode ser dividido em 5 níveis de maturidade segundo Macintosh (1993). 
São eles:  
1º Nível: inicial - criação do processo; 
2º Nível: repetíveis - processos repetitivos; 
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3º Nível: definido - processo documentado e padronizado em toda a organização; 
4º Nível: orientado - processos medidos e controlados; 
5º Nível: otimização - melhoria contínua do processo. 
 
2.3 Organizações orientadas para os processos e organizações 
tradicionais 
Influenciadas pela noção de Adam Smith de decompor o trabalho em tarefas mais simples 
e atribuir a cada uma delas um especialista, as empresas tradicionais e os seus gestores 
centram-se nas tarefas individuais e tendem a perder de vista o objetivo principal, levar 
os produtos às mãos do cliente. As tarefas individuais são importantes, mas nenhuma 
delas vale muito para o cliente se o processo global não funcionar. As tarefas simples 
exigem processos complexos para as ligar (Hammer e Champy, 1993). 
Para obter economias de escala, a maioria das empresas tradicionais organizam-se 
verticalmente com peritos agrupados com conhecimentos e capacidades capazes de 
completar uma tarefa, tal como referido anteriormente. No entanto, a maioria dos 








Figura 1 – Adoptado de "Business process improvement: The breakthrough strategy for total 
quality, productivity, and competitiveness" (página 14) - Orientação horizontal versus organização 
vertical segundo Harrington (1991). 
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Os processos são atividades internas realizadas para servir o cliente. Estes estão a cortar 
hierarquias tradicionais e para serem bem-sucedidos envolvem a colaboração entre 
indivíduos e grupos para atingir o seu objetivo. Uma organização deveria focar-se em 
processos que agregam valor para os clientes e não apenas para outras partes do negócio 
(Jacobson, Ericsson, e Jacobson, 1994). 
Nas organizações ditas tradicionais (orientadas funcionalmente), as funções são muitas 
vezes descoordenadas. Assim, ninguém pode ser considerado responsável por gerir o 
tempo e custo requerido para mover produtos de um laboratório para um mercado, ou de 
um pedido do cliente ao serviço recebido. Os processos exigem que as interfaces entre as 
unidades funcionais ou unidades de produto sejam melhoradas ou eliminadas quando 
possível, para que as atividades fluíam sequencialmente através das áreas funcionais 
paralelamente à velocidade do movimento das informações (Davenport, 1993).  
Consequentemente, o impacto de melhoria funcional, mesmo quando totalmente 
alcançado, pode ser limitado. A melhoria de processos, por outro lado, seja interna ou 
externa, deve beneficiar imediatamente o cliente (Davenport, 1993). 
A orientação para processos acontece quando uma organização, em tudo o que pensa, 
salienta processos ao contrário de hierarquias, com especial atenção nos resultados e 








Figura 2 – Adoptado de "Business process orientation: gaining the e-business competitive advantage" 
(página 5) - Visão dos processos versus visão funcional tradicional por McCormack e Johnson (2001).  
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Hammer e Champy (1993) apontam algumas características de uma estrutura orientada 
por processos como o facto de várias funções serem integradas e condensadas, ou seja 
transformadas numa só; os trabalhadores tomam decisões, existe uma organização menos 
vertical que permite aos trabalhadores ter mais responsabilidades e tomar as suas próprias 
decisões; explora-se a precedência natural do trabalho e cria-se um processo pela ordem 
natural das atividades; o controlo é reduzido nesta perspetiva e há um esforço na redução 
de tarefas que não adicionam valor. 
Uma avaliação importante do sucesso de um processo é a satisfação do cliente com o 
output. O cliente é o juíz final que “decide” o design e o desempenho contínuo do 
processos. Os clientes devem ser representados em todas as fases de um programa de 
gestão de processos (Davenport, 1993). 
 
Harrington (1991) destaca diversas vantagens de uma perspetiva e estrutura processual e 
não funcional. Ter uma organização que se concentra no cliente e ter uma organização 
que preveja e controle a mudança são algumas das vantagens. Esta abordagem, melhora 
a capacidade da organização para competir, melhora a utilização dos recursos disponíveis, 
ajuda a organização a gerir eficazmente as suas inter-relações e fornece uma visão 
sistemática das atividades da organização. 
Ao aumentar a popularidade da orientação para os processos, foi provocado um rápido 
crescimento de metodologias, técnicas e ferramentas que suportam esta perspetiva 
(Hammer e Champy, 1993). 
Figura 3 – Adaptado de "A conceptual framework for understanding business processes and business 
process modelling" (página 11) - Exemplo de organização por processos por Melão e Pidd (2000). 
Página 11 
2.4 Tipos de processos de serviços 
Hayes e Wheelwright (1979) criaram uma matriz de processos de produto, uma 
ferramenta que combina um produto com seu processo de fabrico. Esta matriz de 
processos originalmente desenvolvida para operações de produção foi transferida para o 
ambiente de operações de serviço (Johansson e Olhager, 2004). 
Na literatura, existem diversos modelos que demonstram e classificam os diferentes tipos 
de processos de serviço.  
Segundo Johansson e Olhager (2004), Schmenner (1986) criou uma matriz bidimensional 
distinguindo por um lado o grau de intensidade de trabalho necessário e por outro o grau 







Os processos nos serviços existem em diferentes tipos. Desde as áreas de turismo como 
as companhias aéreas e os hotéis, onde não existe nem um grau elevado de personalização 
nem uma intensidade de trabalho acrescida, aos projetos de um arquiteto ou um caso de 
um advogado, que necessitam de um grau elevado tanto de personalização e interação 
como uma intensidade de trabalho alta.  
Silvestro, Fitzgerald, Johnston, e Voss (1992) apresentam os seguintes exemplos de 
operações de serviços segundo Sasser, Olsen, e Wyckoff (1978):  
 
Figura 4 - Adaptado de "Industrial service profiling: Matching service offerings and processes" 
(página 311) de Johansson e Olhager (2004) - Matriz Serviço/Processo por Schmenner (1986). 
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Tipo de Processo Característica Exemplo 
Project Existe compromisso único Consultoria 
Job Shop Muitos departamentos 
especializados 
Hospital 
Batch Grupo de clientes atendidos 
simultaneamente 
Companhia Aérea 
Line Sequência de operações fixa Restaurante fast food 
Continuous Process Não existe interrupção de 
entrega 
Serviço de eletricidade 
Tabela 2 - Caracterização dos tipos de processos por Sasser et al. (1978) em “Towards a Classification 
of Service Processes” (página 63) de Silvestro et al. (1992). 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Por sua vez, Tinnilä e Vepsäläinen (1995) criam um modelo que analisa os processos 
segundo dois eixos fundamentais: o tipo de serviço e o tipo de canal de distribuição.  
Ao contrário de produtos tangíveis, um serviço não é um output separado da produção, 
distribuição, ou processo de consumo. Essas atividades constituem um processo integrado 
em que o cliente entra num relacionamento com a empresa que presta o serviço através 
de alguns intermediários (Tinnilä e Vepsäläinen, 1995).  
Os autores identificam 4 processos de serviços: processos de rotina rápidos, processos 












Segundo o modelo apresentado por Tinnilä e Vepsäläinen (1995) os primeiros processos, 
são processos de serviços simples, processos habituais self-service e rápidos, através por 
exemplo de um simples telefonema. Os processos integrados flexíveis representam 
contratos de serviços padrão fornecidos pelo pessoal de serviços. Os processos focados 
fornecem um grau de especialização e personalização de acordo com o que o cliente 
precisa. Por último, os processos de adaptação requerem comunicação confidencial e 
acesso flexível aos recursos. Há uma necessidade de se adaptar à evolução das 
necessidades dos clientes, o que muitas vezes exige modificação de outros processos de 
serviço.  
Diferentes autores apresentam diferentes modelos ou definições de tipos de processos. 
Ao longo dos anos, os autores passam de exemplos de tipos de processos de serviços 
simples e diretos, como Tinnilä e Vepsäläinen (1995), a modelos mais complexos que 
caracterizam os processos com mais e diferentes variáveis.  
 
Figura 5 - Adaptado de “A model for strategic repositioning of service processes” (página 62)-  
“Matriz análise dos processos de serviço com os processos genéricos” por Tinnilä and Vepsäläinen 
(1995). 
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2.5 Business Process Management 
2.5.1 Breve História 
Os processos têm sido objeto de estudo de múltiplas perspetivas durante um longo 
período: desde o início da era industrial até às atuais tecnologias da informação e era dos 
serviços (Seethamraju, 2012). 
A estrada para o Business Process Management (BPM) tem sido uma tarefa difícil mas 
que ganhou com sucessos e fracassos de tentativas anteriores de alcançar a eficiência 
organizacional baseada em processos (Jeston e Nelis, 2014).  
Ao longo das duas últimas décadas, um conjunto abrangente de ferramentas, técnicas, 
métodos e metodologias foi desenvolvido fornecendo o suporte necessário para todas as 
fases do ciclo de vida dos processos de negócio. Contribuições relevantes foram feitas 
por diversas disciplinas, tais como a Engenharia Industrial, a Gestão de Operações, a 
Gestão da Qualidade, entre outras (Dumas et al., 2013). 
Smith e Fingar (2003) dividem este longo caminho do BPM em 3 “ondas”. Começam por 
explicar que a primeira onde aparece com base na teoria de gestão de Fredrick Taylor em 
1920. Este sugeriu que os processos estariam implícitos nas práticas do trabalho e esta 
gestão de processos era na altura denominada de: "Métodos e Procedimentos de Análise" 
(Jeston e Nelis, 2014). Os mesmos autores afirmam também que Taylor e seus colegas 
desenvolveram a engenharia industrial moderna e a melhoria dos processos.  
Jeston e Nelis (2014) contam-nos um pouco mais da história do BPM referindo que na 
década de 1980 existiu um considerável foco na Gestão da Qualidade Total. Esta 
disciplina, foi seguida no início de 1990 pela Reengenharia de Processos, mas que depois 
de um histórico conturbado faz com que surja na década de 1990 os sistemas de 
Enterprise Resource Planning que ganharam a atenção das organizações.   
Mais recentemente, o Six Sigma começou a aparecer de forma mais intensa, uma 
abordagem criada pela Motorola nos anos 80 e popularizada pela General Eletric nos 
anos 90 (Jeston e Nelis, 2014). 
Smith e Fingar (2003) caracterizam esta evolução como sendo a segunda onda. As 
evoluções que aconteceram nesta fase eram moldadas a um software em concreto. Uma 
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onda que mesmo com o fluxo de trabalho centralizado nos sistemas de gestão (softwares), 
estas abordagens raramente davam aos gestores o controlo total do ciclo de vida do 
processo.  
No seguimento deste autor, na terceira onda, a mudança é o principal objetivo e é através 
de processos de negócios ágeis que as cadeias de valor podem ser monitorizadas e 
melhoradas de forma contínua. A terceira onda não se trata de reengenharia de processos 
de negócios, nem integração de aplicações empresariais, nem gestão de fluxo de trabalho 
ou outras aplicações informáticas, é a síntese e extensão de todas essas tecnologias e 
técnicas num todo unificado.  
Jeston e Nelis (2014) apresentam no gráfico seguinte, os movimentos mais marcantes das 
abordagens aos processos de negócio, aparecendo o BPM um pouco antes do ano 2000 e 








Já em 1996 escreve-se que muitas organizações estariam a adotar a ideia de que a 
organização é feita por um conjunto de processos, apresentando já os princípios 
fundamentais da abordagem BPM (Armistead, 1996). 
Em resumo, podemos dizer que o Business Process Management é uma abordagem 
herdada da filosofia de melhoria contínua da Gestão de Qualidade Total, abraça os 
princípios e técnicas de gestão de operações, Lean e Six Sigma, e combina-os com as 
Figura 6 - Adaptado de "Business process management" (página 5) - Ciclo de influência do BPM por 
Jeston and Nelis (2014). 
Página 16 
capacidades oferecidas pela tecnologia da informação a fim de alinhar de forma otimizada 
os processos de negócios com os objetivos de uma organização (Dumas et al., 2013). 
 
2.5.2 Conceito de Business Process Management (BPM) 
Como já referido, ao longo da história dos negócios, a maioria das empresas têm 
construído os seus próprios processos para quase tudo o que precisa ser feito, mas afinal 
o que é a gestão de estes processos de negócio?  
BPM não é um conceito simples nem é simples de implementar, é uma abordagem 
complexa pois enfrenta a tarefa difícil mas gratificante de consolidar e integrar a 
multiplicidade de todas as abordagens anteriores (Dumas et al., 2013; Jeston e Nelis, 
2014). 
Elzinga et al. (1995) referem que o BPM é uma abordagem estruturada e sistemática para 
analisar, melhorar, controlar e gerir processos com o objetivo de melhorar a qualidade 
dos produtos e serviços. 
Zairi (1997) escreve de acordo com Elzinga et al. (1995) e fala sobre BPM como uma 
abordagem estruturada que tem como objetivo analisar e melhorar de forma contínua as 
atividades fundamentais de uma empresa, tais como produção, marketing, comunicações 
e outros elementos importantes para esta. BPM está preocupado com os principais aspetos 
das operações de negócios onde há um nível alto de influência nos resultados e proporção 
de valor acrescentado. BPM tem de ser regido por algumas regras como: as atividades 
principais são devidamente documentadas e mapeadas; há um foco no cliente; depende 
de sistemas de BPM e procedimentos documentados para assegurar a disciplina e a 
qualidade, avalia o desempenho de cada processo e tem uma cultura de melhoria continua 
adotando melhores práticas, resolvendo problemas e mudando a própria cultura da 
empresa. 
Quando se aplica o BPM, a organização é vista como uma série de processos funcionais 
ligados entre si por toda a organização, que efetivamente é a forma como o trabalho é 
feito. As decisões politicas e de gestão ainda são definidas a partir do topo, mas a 
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autoridade para examinar, desafiar e mudar os métodos de trabalho é delegada a equipas 
de trabalho multifuncionais (DeToro e McCabe, 1997). 
Sob esta estrutura de gestão de processos, DeToro e McCabe (1997) referem que os 
proprietários dos processos e/ou as equipas de trabalho são pensadores e realizadores 
enquanto projetam o seu trabalho, inspecionam os outputs e redesenham os sistemas de 
trabalho para garantir melhorias. As equipas são agora responsáveis por atender às 
necessidades dos clientes, reduzindo o tempo e os custos e melhorando a consistência dos 
outputs. 
Armistead, Machin, e Pritchard (1997) referem 3 vertentes importantes da abordagem do 
BPM. Em primeiro lugar, que BPM é uma série de ferramentas e técnicas para melhorar 
o desempenho dos processos de negócios. Em segundo, que eventualmente poderá ser 
uma forma de integrar a gestão de toda a organização e por último que é uma ferramenta 
para desenho organizacional. 
Existem diversos conceitos de BPM na literatura e que de alguma forma se relacionam, 
marcando a diferença pela perspetiva com que abordam o conceito e pela atenção mais 
acentuada que dão a algumas características do BPM. Muita gente ainda está confusa com 
o conceito de BPM e o que o constitui pois é visto dependendo da perceção de cada um 
(Jeston e Nelis, 2014). 
Dumas et al. (2013) estão de acordo e referem que BPM é uma “encruzilhada de pontos 
de vista”. Os gestores interessam-se pelo BPM devido à capacidade de encontrar e 
fornecer melhorias na organização e qualidade do seu serviço e os engenheiros industriais 
pela oportunidade de aplicar técnicas que otimizam a produção. Por outro lado, os 
especialistas de tecnologias da informação, apreciam o facto de que o BPM proporciona 
uma linguagem comum entre eles e os acionistas da empresa, sendo que a tecnologia de 
automação de processos permite a estes especialistas implementar e gerir sistemas de uma 
forma alinhada com a visão dos acionistas e a estratégia da empresa. 
Entre outras perspetivas, BPM é baseado na observação de que cada produto que a 
empresa fornece ao mercado é o resultado de uma série de atividades realizadas e os 
processos são o instrumento-chave para organizar essas atividades e melhorar a 
compreensão das suas inter-relações (Weske, 2012). 
Página 18 
Segundo Lee e Dale (1998), o BPM destina-se a alinhar os processos com os objetivos 
estratégicos e as necessidades dos clientes.  
Jeston e Nelis (2014) dão relevância ao facto de que BPM é mais do que apenas um 
software e é mais do que apenas melhorar ou redesenhar processos. Assim, não é apenas 
uma tendência, é uma parte integrante da gestão.  
Resumidamente, BPM pode ser considerada uma abordagem focada no cliente, com 
medição e melhoria de todos os processos da empresa através do trabalho de equipa 
multifuncional e dando mais empowerment aos trabalhadores (Lee e Dale, 1998). 
Na página seguinte é apresentado um quadro resumo com as principais características das 
diferentes definições de BPM. 
  
Página 19 
Autor e Ano Observações importantes na definição de BPM 
Elzinga et al. (1995) Abordagem estruturada e analítica; objetivo é a melhoria 
contínua dos processos. 
Zairi (1997) Abordagem estruturada e analítica; foco nas atividades de 
adição de valor; importância de regras e disciplina; 
cultura de melhoria contínua. 
DeToro e McCabe (1997) Resolução de problemas da estrutura hierárquica 
tradicional; foco no cliente; funcionários com 
participação não só no departamento como diretamente 
nos resultados. 
Armistead et al. (1997) Definição de métricas aos processos; rastrear essas 
métricas; fazer relatórios; medidas corretivas quando 
necessárias. 
Dumas et al. (2013) Apresentação importante de diferentes perspetivas em 
torn 
o do BPM e sua importância para diferentes grupos; 
consolida e integra abordagens anteriores de melhoria 
contínua. 
Weske (2012) Observação e compreensão da importância da 
organização de atividades e suas inter-relações. 
Lee e Dale (1998) BPM como chave de ligação entre objetivos estratégicos 
e necessidades dos clientes através de processos. 
Jeston e Nelis (2014) BPM não é uma abordagem temporária, é uma 
abordagem complexa de definir e implementar; deve 
fazer parte da gestão da empresa. 
Van Der Aalst, Ter 
Hofstede, e Weske (2003) 
BPM como conjunto de métodos, técnicas e ferramentas 
para todo o ciclo de vida dos processos.  
Tabela 3 - Quadro resumo das definições de processo. 
Fonte: Elaboração própria.  
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2.6 Value Stream Mapping 
2.6.1 A cadeia de valor 
McDonald, Van Aken, e Rentes (2002) referem-se à cadeia de valor como todas as ações 
que acrescentam valor e não acrescentam valor que são necessárias para levar um produto, 
serviço ou combinação de produtos e serviços a um cliente.  
De acordo com Hines e Rich (1997) a cadeia de valor foca-se apenas nas partes da 
organização que realmente acrescentam valor a um produto ou serviço específico, 
enquanto a tradicional cadeia refere-se a todas as atividades da empresa.  
Seth e Gupta (2005) vão de acordo com Hines e Rich (1997) e escrevem que a cadeia de 
valor refere-se às especificidades da empresa que agregam valor ao produto ou serviço 
em causa sendo esta uma visão muito mais focada e contingente aos processos de 
agregação de valor.  
No entanto, Monden (2011) escreve de acordo à definição inicial de McDonald et al. 
(2002) e diz que dentro da cadeia de valor existem três tipos de operações: Operações 
sem valor acrescentado, operações necessárias mas que não acrescentam valor e 
operações que acrescentam valor. A primeira delas é puro desperdício e envolve ações 
desnecessárias que devem ser completamente eliminadas, como por exemplo o tempo de 
espera. O segundo tipo são operações necessárias, mas que não acrescentam valor. Estas 
são necessárias no âmbito dos procedimentos como por exemplo o caso de entregas e 
transporte de afins. O terceiro tipo são as operações que acrescentam valor ao produto 
final, as mais essenciais ao negócio (Hines e Rich, 1997). 
Para compreender as diferentes fontes de valor é necessário mapear tanto os processos 
internos como os externos à organização (Womack e Jones, 1994). 
 
2.6.2 Conceito de Value Stream Mapping (VSM) 
Value Stream Mapping foi um conceito inicialmente desenvolvido em 1995 e tem sido 
aplicado a uma variedade de indústrias. É uma ferramenta que faz parte do portfólio de 
ferramentas de melhoria contínua. (Hines et al., 1998; McDonald et al., 2002). 
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Rother e Shook (1999) explicam o VSM de forma simplificada dizendo que este é uma 
ferramenta composta por um lápis e um papel e com esses somos capazes de desenhar e 
compreender o fluxo de materiais e/ou informações durante o caminho do produto na 
cadeia de valor. Esta é considerada uma das melhores ferramentas para mapear processos 
e identificar as fases críticas destes (Braglia, Carmignani, e Zammori, 2006). 
Hines e Rich (1997) apontam que o objetivo desta ferramenta é ajudar pesquisadores ou 
profissionais a identificar desperdícios em cadeias de valor e encontrar uma forma 
adequada para os remover ou pelo menos reduzir.  
Hines et al. (1998) explicam que esta é uma abordagem que requer que o investigador 
identifique os desperdícios que existem dentro da cadeia de valor para em seguida 
escolher e aplicar uma série de ferramentas de auxílio que sejam adequadas.  
Os autores apresentam a seguinte matriz para a seleção das ferramentas mais adequadas, 
sendo os desperdícios baseados nos 8 desperdícios de Ohnon (Ex-engenheiro chefe da 
empresa Toyota): superprodução, tempos de espera, transporte, processos inadequados, 









De acordo com Rother e Shook (1999) a utilização do VSM é mais simples. O primeiro 
passo é seguir o caminho do produto desde o fornecedor ao cliente e desenhar 
cuidadosamente a representação visual de todos os processos (material e fluxo de 
Figura 7 - Adaptado de “Value stream management” (página 26) - Matriz das 7 ferramentas 
adequadas ao combate dos 8 desperdícios de Taiichi Ohnon por Hines et al. (1998). 
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informação). Em seguida, o objetivo é encontrar um conjunto de questões-chave a 
melhorar e desenhar um mapa de "estado futuro", ou seja, de como o valor deve fluir. 
Este processo de mapeamento do material e fluxos de informação de todos os 
componentes da cadeia de valor que vai desde o fornecedor à distribuição ao cliente é 
conhecido assim como o Value Stream Mapping (Seth e Gupta, 2005). 
Rother e Shook (1999) completam que VSM pode ser uma ferramenta de comunicação, 
uma ferramenta de planeamento de negócios e uma ferramenta para gerir o processo de 
mudança. É essencialmente uma linguagem e como acontece com qualquer outra língua, 
a melhor maneira de aprender o mapeamento é a praticá-lo até que se possa usar 
instintivamente. 
Uma das vantagens é o facto de que o VSM fornece a base para a tomada de decisões 
sobre o desenvolvimento e implementação de abordagens de melhoria nos processos da 
empresa (Hines et al., 1998). De acordo com Rother e Shook (1999) a ferramenta 
apresenta outras vantagens como: visualizar mais que apenas um único processo mas sim 
o fluxo dos processos; ajuda a ver não só o desperdício ou gasto mas qual a sua fonte; é 
uma ferramenta qualitativa com informação detalhada que permite perceber o que se está 
a fazer realmente.  
De acordo está McDonald et al. (2002) ao escrever que VSM é uma linguagem comum 
no âmbito do processo produtivo permitindo tomar decisões mais significativas à 
melhoria da cadeia de valor. Já Seth e Gupta (2005) destacam a eficácia do método à 
identificação e eliminação de desperdício principalmente quando os produtos são 
similares. O autor refere outras vantagens como a ajuda na visualização dos tempos dos 
processos, stocks, recursos humanos, utilização de outros recursos e fluxos de 
informação, como também já referido por outros autores. 
Rother e Shook (1999) acrescentam ainda que para criar valor é preciso “visão” e mapear 
ajuda a ver e a focar os processos com uma visão do que seria o melhor ou o ideal para a 
organização.  
Qualquer técnica é mais eficaz quando aplicada estrategicamente e o VSM permite 
identificar todos os processos, reorganizá-los e construir toda uma cadeia de valor de 
acordo com a estratégia da organização (Rother e Shook, 1999). 
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Por outro lado, o VSM pode ser efetivamente aplicado apenas para sistemas mais simples. 
Quando o processo de fabricação é complexo, o VSM não deve ser usado diretamente 
(Braglia et al., 2006). 
Alguns problemas foram encontrados quando o VSM foi aplicado em diferentes áreas ou 
ambientes. Desde gastos que não estão incluídos no mapa (ex.: energia e potencial 
humano), como limitações (ex.: não considerar problemas de recursos humanos ou 
organizacionais como a cultura interna e externa), como a estratégia da empresa e outros 
problemas com a própria implementação do método (ex.: método muito demorado) 
(Hines et al., 1998). 
 
2.7 Principais estudos relevantes 
Neste subcapítulo serão apresentados os principais estudos relevantes sobre a aplicação 
do Value Stream Mapping.  
Após a leitura e análise de diferentes estudos apresentados na literatura, verifica-se que o 
sector industrial é historicamente o principal utilizador dos princípios em torno da 
melhoria, e o mesmo acontece com a técnica Value Stream Mapping.  
Diversas áreas, incluindo áreas do setor de serviços, começam a identificar os benefícios 
das diferentes técnicas e utilizam também o VSM para otimizar os seus processos e obter 
melhores resultados. Uma das áreas mais frequentes é a área dos serviços de saúde. No 
entanto, a aplicação da técnica fora do contexto industrial e/ou em sistemas produtivos 
mais complexos faz com que se verifique algumas limitações no estudo e aplicação desta, 
como referido na literatura apresentada. Como por exemplo, a incapacidade de detetar 
comportamentos dinâmicos dos processos que consequentemente a torna incapaz de 
envolver toda a complexidade dos processos.  
O VSM é referido nos estudos como uma das principais ferramentas para identificar 
oportunidades para aplicação de técnicas de melhoria contínua e a escolha desta técnica 
é justificada pelo facto que não trabalha apenas um processo ou uma tarefa, mas foca-se 
na cadeia de valor total e permite trabalhar sob uma visão amplia e geral do conjunto dos 
processos.  
Página 24 
Nos estudos do setor industrial, os objetivos são melhorar a eficiência eliminando 
desperdícios e melhorar a qualidade do produto, no setor dos serviços, para além da 
preocupação no valor acrescentado de cada tarefa é muito trabalhado o ponto de vista do 
cliente. 
Em casos que não se trata de sistemas produtivos lineares, o VSM é normalmente 
integrado com outras ferramentas do âmbito como acontece no segundo caso apresentado.  
 
1) “An evaluation of the Value Stream Mapping tool”  de Serrano Lasa, Ochoa 
Laburu, e de Castro Vila (2008) 
 
Este é um exemplo de estudo tradicional neste sector. Como estuda literalmente a 
aplicação da ferramenta VSM identificando pontos importantes nesse processo, considero 
um estudo relevante para o meu trabalho.  
O estudo acontece numa fábrica de componentes de plástico e subunidades para diferentes 
indústrias como a automóvel e a eletrónica. A empresa é composta por plantas de 
produção em diversos países e é um líder europeu em algumas das peças que desenvolve 
e produz.  
O objetivo do projeto é analisar a eficácia do VSM, explicar o tempo e recursos 
necessários para aplicar a ferramenta e por fim os aspetos chave para uma maior eficiência 
na aplicação desta.  
Outras propriedades do caso:  
 Número de trabalhadores por linha de produção (aproximado): 80; 
 Tipo de disposição: funcional;  
 Estratégia de produção: produzir e ter em stock o mesmo nível de procura; 
 
O VSM é baseado em 5 fases, enunciadas por Rother e Shook (1999), e o projeto dividiu-
se nas mesmas fases sendo elas: selecionar a família do projeto; mapeamento estado atual; 
mapeamento estado futuro; definição de um plano de trabalho; realização do plano de 
trabalho. 
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Os resultados foram obtidos através de duas fontes de dados, a observação dos processos 
e entrevistas com os participantes. 
Os resultados mostram que a ferramenta é eficiente pelo facto de que o tempo do ciclo de 
produção diminuiu. Em relação ao tempo e recursos usados na aplicação do VMP, 
resumidamente a parte mais custosa é a segunda fase, a fase do mapeamento do estado 
atual. Finalmente, são apresentados os fatores-chave para uma maior eficiência no uso 
desta ferramenta. Avisar com antecedência acerca do tempo e recursos que vão ser 
necessários na aplicação do VSM, preparar os sistemas de informação para poupar tempo 
na recolha de informação futura, envolver gestores de topo na implementação da 
ferramenta (decisões mais rápidas acerca do processo) e por fim, equipas estarem 
minimamente consciencializadas e informadas.  
 
2) “Value Stream Mapping in Project Management” de Bevilacqua, Ciarapica, e 
Giacchetta (2008) 
 
Ao contrário do estudo anterior, a razão de referir este caso é pelo facto que acontece num 
contexto diferente do tradicional. Sendo aplicado na área de gestão de projetos através de 
metodologias diferentes das comuns torna-se muito importante para o meu trabalho. 
Torna-se relevante também pelo facto de existir um número reduzido de estudos de 
processos fora do contexto industrial.  
Este estudo, mostra a aplicação da ferramenta Value Stream Mapping num contexto 
diferente da maioria dos casos encontrados na literatura. Descreve uma experiência que 
consiste na aplicação do VSM com o objetivo de analisar e redesenhar a forma de gerir a 
fase de aquisição de materiais de um projeto.  
Os projetos tendem a diferenciar muito entre eles pelas suas características, por exemplo 
a personalização e customização, sendo um projeto quase sempre um caso único. No 
entanto, o caso trata-se de uma carteira de projetos com características comuns em termos 
de design e componentes.  
A empresa é especializada em engenharia, mais propriamente projetos de construção, e 
tem uma carteira anual de cerca de seis projetos.  
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Este é um estudo que demonstra a aplicação da ferramenta não só, como referido, num 
contexto diferente, mas com metodologias diferentes adotadas para o caso em particular.  
É utilizada a abordagem da análise dos fluxos com um modelo de outra metodologia não 
sendo a tradicional da ferramenta VSM. Trata-se de um estudo dos processos com um 
modelo da metodologia Integrated DEFinition (IDEF)1, utilizando ainda técnicas como 
o custeio ABC2 (Activity Based Costing) e como recorrentemente acontece noutros casos, 
usa a simulação para avaliar o impacto das alterações resultantes do estudo.  
Este estudo teve por objetivo avaliar os possíveis efeitos da aplicação de novas políticas 
de gestão de materiais que podem reduzir tanto o tempo de conclusão do projeto como os 
recursos utilizados. 
Os resultados demonstram que com as diferentes técnicas é possível identificar diferentes 
paradigmas e são estes métodos integrados que nos levam a implementar mudanças o 
mais eficiente possíveis.  
 
  
                                                 
1 A Integration DEFinition é um conjunto de métodos de modelação que podem ser usados para capturar e 
analisar operações de um negócio, inicialmente projetada para ser utilizada no âmbito da Engenharia de 
Software (Costello e Molloy, 2008). 
2 Activity-based costing (ABC) trata-se de uma metodologia de estimativa de custos e contabilidade (Ben-
Arieh e Qian, 2003). 
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3 Metodologia 
3.1 Tipo de pesquisa 
A metodologia desta investigação trata-se de uma metodologia qualitativa, que descreve 
o caso selecionado (respondendo à pergunta “como é?”), através de métodos de 
investigação como a observação, a entrevista e análise de documentos. A informação 
recolhida e analisada é essencialmente qualitativa, mas não o é exclusivamente (Saldaña, 
2011). Para compreender melhor a perspetiva e a realidade dos colaboradores foi também 
utilizado o questionário, pela facilidade de recolha de dados úteis com informação 
importante a ter em conta, fornecida por todos os colaboradores envolvidos. 
Através da investigação qualitativa é possível explorar uma ampla gama de dimensões a 
nível social, incluindo o decorrer da vida quotidiana, o que pensam os participantes da 
pesquisa e as suas experiências, a forma como os processos sociais se desenrolam, ou 
mesmo discursos e relações de trabalho. Isto significa que a investigação qualitativa tem 
uma excelente capacidade para constituir argumentos convincentes sobre como as coisas 
funcionam em contextos particulares (Mason, 2002). 
A investigação qualitativa tem como objetivo alcançar um entendimento qualitativo das 
razões e motivações subjacentes em torno do problema da amostra estudada, geralmente 
amostras pequenas, como é o caso estudado. Esta proporciona o conhecimento e a 
compreensão das circunstâncias e o conhecimento do ambiente do problema selecionado. 
Normalmente a recolha de dados não é estruturada e como resultado final pretende-se 
assim compreender o ponto de situação inicial do caso de estudo (Malhotra, 2010). 
Os processos de investigação qualitativa podem-se desenvolver de duas formas distintas: 
processos diretos e processos indiretos. Esta classificação depende se os participantes 
conhecem o verdadeiro propósito do projeto. Quando o verdadeiro objetivo da 
investigação é claro e não se esconde, significa que estamos perante uma abordagem 
direta de investigação qualitativa. Quando o aposto acontece, e os participantes não 
conhecem o verdadeiro propósito do projeto, significa que é uma investigação qualitativa, 
mas com uma abordagem indireta. Esta pesquisa é composta por processos diretos 
(Malhotra, 2010). 
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3.2 Tipo de estudo 
O estudo de caso foi o tipo de investigação selecionado para este projeto. 
Um estudo de caso centra-se numa única unidade de análise, como uma pessoa, um grupo, 
um evento ou uma organização. Este género de investigação funciona como um projeto 
holístico para investigadores principiantes com a investigação qualitativa, permitindo 
assim aprender métodos básicos de trabalho de campo como a recolha de dados e sua 
análise. O estudo de caso em si é valorizado como uma unidade que permite a análise em 
profundidade. Um caso pode ser escolhido deliberadamente por causa do seu carácter 
único, apresentando-se assim como uma oportunidade rica e exemplar para o estudo 
focado (Saldaña, 2011). 
O estudo de caso permite uma investigação que conserva as características holísticas e 
significativas de eventos da vida real. O tipo de pergunta de pesquisa é normalmente 
“como?” ou “porquê?” e normalmente o investigador não tem possibilidade de controlar 
os comportamentos e acontecimentos, isto porque o fenómeno a ser estudado faz parte do 
contexto da vida real (Yin, 2013). 
Tendo em conta os objetivos deste trabalho que apresento no próximo subcapítulo e as 
características da abordagem metodológica estudo de caso, decidi que esta seria a melhor 
forma de estudar o problema. 
Os tipos de estudo de caso podem ser: explicativos, exploratórios ou descritivos, e podem 
ser usados métodos de investigação qualitativos, quantitativos ou ambos. Podem existir 
muitas variáveis de interesse e múltiplas fontes de dados e evidências (Yin, 2013). 
O estudo de caso é uma estratégia de investigação que incide sobre a compreensão do 
caso apresentado e as suas características únicas. Estes combinam tipicamente métodos 




3.3 O objetivo do estudo 
O caso a estudar nasce de uma necessidade da empresa A em clarificar os processos de 
entrega do serviço ao cliente interno. A empresa apresenta alguns processos já 
desenhados que para além de insuficientes, muitos dos participantes não têm 
conhecimento destes. As atividades são realizadas de forma natural, dependendo das 
responsabilidades do cargo de cada um e/ou outras tarefas distribuídas pela chefia. Surgiu 
assim a necessidade de investigar outros processos existentes no dia-a-dia do 
departamento, onde é importante clarificar as atividades, desenhando-as, e analisar os 
processos de uma forma geral, para dar assim ao departamento uma representação correta 
dos processos desde o início de um pedido do cliente à entrega do serviço, explicando e 
caracterizando esses mesmos processos.   
Em suma, o objetivo principal da investigação divide-se em 3 fases de trabalho: conhecer 
o departamento e as pessoas que o compõem; identificar e mapear os processos internos; 







1ª Fase: conhecer missão, objetivos e atividades do departamento; relações entre 
departamentos e fluxos de informação; serviços prestados e suas características; 
indicadores de desempenho e ferramentas corporativas de suporte; compreender cultura 
da empresa, observar comportamento dos colaboradores e forma que o trabalho se 
desenvolve; 
2ª Fase: Identificação e Mapeamento dos processos internos: atividades 
principais, estágios de espera, responsáveis pelos processos e subprocessos, nº de recursos 





Figura 8 - As três etapas do projeto 
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3ª Fase Analisar o desempenho dos processos. Análise em 3 aspetos 
fundamentais: a gestão do tempo, a comunicação e a informação. 
 
3.4 A questão de investigação 
Muitas das antigas formas de fazer negócios já não fazem sentido nos dias de hoje, tal 
como a pressão nos custos e ter um preço mais baixo. Existe um novo paradigma na 
economia mundial que leva a outras perspetivas emergirem e responderem às 
necessidades atuais. As organizações de hoje são confrontadas com a intensa competição 
global, clientes exigentes com rápida mudança de desejos, necessidade de diminuir os 
tempos de resposta e atendendo não só a clientes mais exigentes, mas também 
funcionários exigentes. Assim, existe um destaque cada vez maior para o foco nos 
processos principais do negócio (Lockamy III e McCormack, 2004; McCormack, 2001; 
McCormack e Johnson, 2001). 
Os processos são agora considerados ativos estratégicos (McCormack e Johnson, 2001). 
Neste caso, esta investigação traz-nos diversas, mas integradas questões: 
“De que forma o Departamento X abraça a perspetiva dos processos? O estudo dos 
processos de negócio trará vantagens ao Departamento X? Será a ferramenta mais 
indicada para aplicar ao caso a estudar?” 
 
3.5 O caso de estudo 
3.5.1 Caracterização da empresa e do departamento 
A empresa A faz parte de um dos maiores grupos empresariais não financeiros em 
Portugal. O grupo empresarial desenvolve atividades nas áreas de produção, 
comercialização e distribuição de bens essenciais a toda a população do país, sendo a 
empresa A responsável pela distribuição desse bem, as suas atividades são cruciais.  
Dentro da empresa A existe o Departamento X que é o responsável por fornecer serviços 
que permitem a outro Departamento Z (o cliente interno do Departamento X) controlar 
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essa distribuição, prevenindo incidentes ou irregularidades na distribuição. Sendo 
também estes serviços fundamentais ao funcionamento de toda a organização e essenciais 








O Grupo e a Empresa A têm como visão ser líder em criação do valor, inovação e 
sustentabilidade.  
Pretende acrescentar valor a todos os stakeholders mas principalmente para o seu cliente 
interno. Estudar os seus processos permitirá descobrir onde se encontram as maiores 
fontes de valor e se possível potenciá-las. Permitirá também encontrar e modificar ou 
eliminar processos que não acrescentem valor.  
Um processo de negócio é descrito como um procedimento relevante para agregar valor 
a uma organização e pode ser um caminho natural para o trabalho a ser realizado nas 
organizações, de modo a criar valor para os clientes internos ou externos (Hammer e 
Champy, 1993; Melão e Pidd, 2000; Scheer e Nüttgens, 2000). 
Para ser líder, a empresa apresenta um esforço em elevar a qualidade de serviço através 
da melhoria da eficiência operacional, e neste aspeto este projeto irá ter um papel 
importante pelas vantagens que o estudo dos processos apresenta.  
Os processos ajudam a cumprir com os objetivos do negócio e a organizar a força de 
trabalho a atender uma organização, ajudando a trabalhar de uma forma não mais difícil, 
mas mais eficiente e com maior consistência. Processos eficazes também fornecem um 
veículo para a introdução e utilização de novas tecnologias de uma forma que melhor 
considere os objetivos de negócios da organização (Chrissis, Konrad, e Shrum, 2003). 
Figura 9 - Mapa ilustrativo da organização 
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3.5.2 O serviço prestado pelo departamento 
As responsabilidades do departamento são essencialmente identificar necessidades e 
oportunidades de melhoria do negócio suportados em sistemas inteligentes; planear e 
gerir projetos de desenvolvimento e implementação de sistemas inteligentes, elaborar 
especificações técnicas dos sistemas inteligentes e analisar e validar tecnicamente as 
respetivas propostas. O resultado dos desenvolvimentos e soluções criadas serão 
entregues ao cliente interno.  
Os processos dos serviços prestados ao cliente não dependem apenas da equipa do 
projeto. Dependem de hierarquias, do fornecedor, da entidade reguladora e de outros 
departamentos. Tratando-se de um grupo empresarial de uma dimensão considerada 
muito grande e de um tipo de serviço prestado com uma vertente extremamente técnica e 
de consequências de média a alta gravidade se o serviço prestado falha, os projetos 
apresentam normalmente um enquadramento complexo e diversas dificuldades ao longo 
do seu ciclo de vida, representando atrasos a nível temporal, desmotivação do cliente e 
investimentos perdidos pelo fator inovação que faz com que tecnologias fiquem 
desatualizadas.    
Um dos desafios da empresa e do departamento é o facto de operar num mercado 
regulado, onde o ato de comprar, investir ou gerir o projeto está rodeado de 
especificações, impondo alguns limites à forma como se gere os processos. É necessária 
uma adaptação mútua entre a empresa e as organizações externas e consequentemente 
existir um processo e um produto estratégico. Um processo estratégico é a gestão das 
relações entre organizações de forma dinâmica e o produto estratégico trata-se das 
especificações do serviço ou produto. Por exemplo, autorizações, preços e taxas ou níveis 
de qualidade de serviço (Mahon e Murray, 1981). Assim, o departamento exerce as suas 
atividades com regulação da ER, entidade reguladora, que diz garantir o desempenho das 
atividades da empresa de forma economicamente eficiente, assegurando o respetivo 
equilíbrio económico-financeiro e respeitando os padrões de qualidade de serviço e níveis 
adequados de segurança.  
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3.5.3 Tipo de processo do serviço  
O departamento explicou desde o primeiro momento que o seu trabalho estava organizado 
por projetos. Um projeto é um esforço temporário realizado para criar um produto, serviço 
ou resultado único (Committee, 1996; Larson e Gray, 2011). 
Esta natureza temporária indica que os projetos têm um início e um fim definido. Este 
fim é alcançado quando os objetivos do projeto são alcançados ou quando é decidido que 
esses objetivos já não fazem sentido. Como referido na literatura apresentada 
anteriormente, o projeto trata-se de um conjunto de operações de compromisso único. O 
facto de ser temporário não significa que é de curta duração, e o carácter temporário não 
se aplica ao resultado final, pois esses produtos ou serviços são normalmente pensados 
para durar muito tempo (Committee, 1996). 
 Segundo Kerzner (2013) pode ser considerado um projeto quando existe um conjunto de 
atividades que têm um objetivo específico a ser concluído com prazos definidos. Os 
projetos consomem recursos para além de recursos humanos e são multifuncionais.  
Como a maioria do esforço de uma organização, o principal objetivo de um projeto é 
satisfazer a necessidade de um cliente. Mesmo apresentando esta semelhança 
fundamental, um projeto apresenta características bastantes distintas. As principais 
características de um projeto são as seguintes: 
1. Existe um objetivo estabelecido; 
2. Existe uma vida útil definida, com um início e um fim; 
3. Normalmente, existe o envolvimento de vários departamentos e profissionais; 
4. Normalmente, o objetivo é fazer algo que nunca foi feito antes; 
5. Existem requisitos específicos de tempo, custo e desempenho (Larson e Gray, 
2011). 
Um esforço de trabalho em curso é geralmente um processo repetitivo, pois segue os 
procedimentos existentes de uma organização. No entanto, essa repetição não muda a 
singularidade fundamental do trabalho do projeto. Esta característica exige um 
planeamento mais dedicado do que outros trabalhos de rotina. Além disso, os projetos são 
realizados em todos os níveis organizacionais. Um projeto pode envolver uma única 
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pessoa, uma única unidade organizacional ou várias unidades organizacionais 
(Committee, 1996). 
O Departamento X organiza-se em processos do tipo projeto pois trata-se essencialmente 
de desenvolvimentos de uma tecnologia ou solução única final, normalmente requerida 
pelo cliente ou proposta pelo departamento. 
Embora os projetos sejam únicos, pretende-se conhecer os passos essenciais à realização 
destes, identificando os processos principais (e/ou obrigatórios) que acrescentem valor ao 
serviço prestado ao cliente.  
3.6 Recolha de dados 
A recolha de dados para estudar o caso apresentado trata-se de uma recolha de dados 
contínua e ocorreu num período de 5 meses na empresa A, desde setembro do ano de 
2015 a janeiro de 2016. 
Sendo este um trabalho de projeto, foi possível aceder a todos os registos a nível da 
empresa e do departamento, desde documentos a material multimédia.  
Pelo facto de estar constantemente no local da investigação as técnicas principais 
utilizadas foram a observação e entrevistas individuais semiestruturas. Estas foram 
gravadas em áudio para posterior transcrição. Esta transcrição foi enviada aos 
entrevistados para verificação e possível esclarecimento de dúvidas levantadas depois de 
uma audição cuidadosa do testemunho. 
Foi possível presenciar e participar em múltiplas reuniões e assim possível também 
aplicar técnicas de recolha de dados nesses mesmos momentos, como a sondagem 
interativa.  Para além disso foi usado o questionário.  
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4 Fases de investigação do projeto 
Neste capítulo será efetuada uma descrição das fases de investigação do projeto 
implementado na empresa A. Este projeto está organizado em três fases fundamentais e 
uma última complementar. As primeiras três fases são caracterizadas pela forma como 
me integrei no departamento, pelo desenho dos mapas processuais e pela análise destes 
mesmos processos. Uma última fase aconteceu com o objetivo de consciencializar os 
participantes em relação à questão da investigação e abrir asas à discussão do tema entre 
todos. 
A investigação realizada dividiu-se em diversos momentos de recolha de dados que não 
foram predefinidos, mas que aconteceram dependendo das necessidades da investigação.  
 
4.1 Fase 1 – Integração e conhecimentos básicos 
Ao entrar num ambiente desconhecido e neste caso, numa organização nova, por ainda 
não se ter um rumo certo para a investigação e seu desenvolvimento, foi guardado muito 
do tempo inicial para ler e analisar documentos e informações fornecidas pela empresa. 
Esta extensa análise ajudou na integração no departamento e na empresa, dando a 
conhecer a sua identidade e o que se poderia esperar deste projeto, sendo possível assim 
formar as primeiras impressões e recolher as primeiras informações. Permitiu também ter 
uma ideia de como os processos aconteciam no departamento e como funcionava a 
organização como um todo. Foram informações base muito importantes para o futuro da 
investigação.  
 
4.1.1 Métodos utilizados: Análise de documentos e material 
multimédia 
A primeira fase desta investigação constou numa leitura diária sobre a empresa, o 
departamento, o setor onde opera e por fim, o que era pretendido deste desafio.  
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É importante desde o inicio tornar claro o que se pretende, devendo ser a leitura um meio 
para ultrapassar interpretações preconcebidas a fim de fazer aparecer um novo sentido à 
investigação, mais esclarecedor e perspicaz (Quivy e Van Campenhoudt, 1998).  
A cultura digital tem produzido novas fontes de dados para os investigadores. Desde sites 
da internet, o e-mail, o chat, os blogs e outras formas de comunicação dos “media”. Todas 
elas podem ser uma fonte rica de dados, sendo estas produzidas pelos participantes 
(Saldaña, 2011). 
A empresa A tem disponível um conjunto muito alargado de informação sobre si, desde 
a informação vinda do seu canal de televisão, da estação de rádio, de publicação de 
notícias, de formações interativas e de newsletters semanais. Posto isto, a compreensão 
da história, missão, valores e visão da empresa foi conseguida rapidamente e com sucesso.  
Em relação ao departamento, os dados encontrados eram na sua maioria em forma de 
documentos (apresentações e relatórios). Nesta fase, existiu dificuldade em compreender 
a forma como o departamento funciona e as suas áreas de atuação, muito pelo facto de 
ser uma área operacional, um universo laboral muito distinto e próprio (conceitos, 
linguagem, perspetivas) o que tornou esta fase inicial mais demorada e complexa. Outro 
facto que não contribuiu para uma recolha de dados claros foi a desorganização da 
informação disponível ou mesmo informação indisponível e não registada. Muito do 
conhecimento encontra-se centrado em recursos humanos, tendo assim de ser despendido 
mais tempo em constantes esclarecimentos de dúvidas que foram surgindo durante o 
processo de leitura e análise de esses mesmo documentos.  
Muitos projetos podem depender de documentos e/ou outros materiais multimédia criados 
pelos seres humanos. Estudar o mundo social, normalmente, é estudar os humanos e os 
seus produtos. Apesar de uma evolução impressionante das novas tecnologias, os 
colaboradores ainda produzem e distribuem grandes quantidades de informação em papel. 
Estes documentos contêm textos e imagens que refletem e metaforicamente representam 
ideologias e valores dos seus criadores (Saldaña, 2011). 
Na documentação fornecida pelo departamento foram encontradas apresentações com 
alguns processos base e de cooperação entre departamentos o que foi significativo para o 
mapeamento dos processos finais desejado, mesmo estando esses processos 
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desatualizados e muito incompletos. Foi também uma etapa importante para compreender 
o enquadramento regulatório com que a empresa A se defronta e quais as restrições a 
nível de processos através de documentos como o ‘’Regulamento de Compras”. Outros 
documentos oficiais foram analisados como: “Planos de Atividades e Orçamento” e 
“Planos de Investimentos Futuros”. 
Também nesta fase, percebeu-se que existia uma grande quantidade de literatura 
relacionada com o desafio proposto, a gestão e mapeamento de processos. Desde 
diferentes perspetivas, conceitos, estratégias e métodos em torno da gestão dos processos 
de uma organização, conseguiu-se formar uma noção sobre o que seriam os passos 
seguintes desta investigação.  
 
4.2 Fase 2 – Mapeamento de processos 
Num outro momento, após recorrer aos meios de informação disponíveis e refletir sobre 
tudo o que se tinha lido, visto e ouvido, foi decidido procurar informação junto dos 
participantes fundamentais da investigação, os colaboradores do departamento. Esta 
aproximação foi realizada através de entrevistas semiestruturadas, de uma forma 
exploratória, com o objetivo de começar a investigação aos processos com mais foco no 
departamento. Assim, com um pouco mais de detalhe conseguiu-se recolher informação 
sobre o que é desenvolvido no departamento e as responsabilidades de cada um dos 
colaboradores. Permitindo assim começar o desenhar as linhas base dos processos do 
departamento, como aparece na figura 10 no subcapítulo seguinte. 
4.2.1 Métodos utilizados: entrevistas semiestruturadas e observação 
direta  
4.2.1.1 Entrevista semiestruturada 
Consequentemente após a fase de leitura e com o objetivo de conhecer melhor o 
Departamento X e começar a criar uma ideia dos processos existentes, optou-se por 
realizar entrevistas exploratórias a todos os colaboradores do departamento. 
Algumas particularidades: 
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 Número total de participantes: 17 (7 do departamento; 10 fora do departamento) 
 Género: Masculino 
 Função: Gestores de Projeto 
Este método foi utilizado pois as entrevistas podem ser adaptadas ao nível e à 
personalidade dos colaboradores, durando mais ou menos tempo que o necessário 
consoante a disponibilidade de cada um dos participantes no momento em que a entrevista 
é realizada (Hannabuss, 1996). (Um aspeto importante tendo em conta que muitos 
colaboradores apresentavam uma disponibilidade muito reduzida.)  
As entrevistas exploratórias são realizadas pessoalmente e permitem uma extensa análise 
de cada indivíduo entrevistado. Desta forma, é possível descobrir sentimentos subjacentes 
(como valores, crenças e atitudes). Estas criam um intercâmbio de informação sem a 
existência de uma pressão de grupo ou obrigatoriedade de resposta surgindo informação 
importante naturalmente (Malhotra, 2010). 
Estas entrevistas, ajudam a formar a problemática do caso e servem para encontrar pistas, 
ideias ou hipóteses de trabalho para refletir (Quivy e Van Campenhoudt, 1998).  
Existindo diversos tipos, desde o estilo informal a uma entrevista inteiramente 
estruturada, optei por uma estrutura bastante flexível, com apenas 4 questões para orientar 
a conversa (Hannabuss, 1996). Uma abordagem informal pareceu a mais apropriada 
principalmente pelo facto de a investigação estar numa fase inicial e apenas existir um 
conhecimento do departamento limitado ao que foi lido e interpretado anteriormente. 
As entrevistas iniciais resumiram-se em 4 questões guias: 
1. Quais as atividades principais no seu dia-a-dia laboral? 
2. Quais e que tipo de inputs necessita para realizar essas atividades? 
3. De onde provêm os inputs e quais as dependências relacionadas com estes? 
4. Qual o destino do output do seu trabalho? 
 
Estas entrevistas permitiram começar a compreender o papel do Departamento X na 
empresa A. Percebeu-se a forma como o departamento é capaz de gerar valor e 
identifiquei as entidades (internas e externas) com quem existe frequentes e importantes 
interações. As respostas dos entrevistados foram um passo essencial ao início do desenho 
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das linhas base dos processos do departamento. Respostas essas representadas como no 
exemplo apresentado na figura 10. 
Para além das questões principais referidas acima algumas das entrevistas tiveram um 
desenrolar natural para temas como: as atividades de apoio que suportam as atividades 
principais e alguns processos burocráticos com que se defrontam os colaboradores.  
Estas entrevistas proporcionaram uma facilidade na integração e compreensão da 
natureza do departamento e permitiu aprender muitos conceitos e procedimentos técnicos. 
Os entrevistados mostraram uma postura favorável à investigação, sendo notável a sua 
capacidade de integração e colaboração. Alguma informação foi difícil de compreender 
devido ao carácter técnico desta.  
Posteriormente a mesma entrevista foi realizada a outros colaboradores externos ao 
departamento para compreender melhor as interações e os elos que ligam os diferentes 
departamentos.  
O resultado das entrevistas foi muito positivo e por isso mesmo estendido a outros 
colaboradores. Cumpriu com os objetivos iniciais fornecendo informações simples, mas 
essenciais à investigação. 
Figura 10 - Representação do formato dos resultados obtidos em cada entrevista inicial. 










1. Planeamento e Gestão de Projetos; 
2. Acompanhamento do desenvolvimento 
aplicacional feito pelo fornecedor; 
3. Definição, Proposta e Validação de 
Requisitos Técnicos dependendo do 
pedido do cliente. 
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4.2.1.2 Observação direta 
Um dos métodos mais importantes desta investigação foi a observação. Trabalhar no local 
onde tudo acontece, tornou possível capturar comportamentos e passos de processos 
importantes. Permitiu compreender como as decisões eram tomadas e como o 
departamento trabalhava, também analisar a sua cultura e as consequências desta. Estar 
presente enriqueceu os resultados finais da investigação de uma maneira que dificilmente 
outro método conseguiria.  
A observação foi um dos métodos mais importantes para a investigação e trouxe muitos 
novos dados, certezas e perspetivas. Poder emergir na situação foi claramente a maior 
vantagem deste projeto.  
O método de observação é o registo de padrões de comportamento de pessoas, objetos e 
eventos de uma forma sistemática para obter informações sobre o fenômeno de interesse 
no momento em que eles se produzem, sem a mediação de um documento ou de um 
testemunho (Malhotra, 2010; Quivy e Van Campenhoudt, 1998). 
A observação pode ser estruturada ou não estruturada. Neste caso em particular ela é não 
estruturada, ou seja, o observador supervisiona todos os aspetos em torno dos 
acontecimentos que parecem relevantes para o tema da investigação; Por esta razão este 
é o tipo de observação mais apropriado para a investigação exploratória pois existe 
flexibilidade (Malhotra, 2010). 
O método de observação foi utilizado com o conhecimento dos participantes e todos os 
registos descrevem a realidade do departamento, o que significa que esta é uma 
observação aberta e natural. A principais vantagens da observação natural é que o 
fenómeno observado reflete com mais precisão o que realmente acontece. As 
desvantagens são principalmente o custo de espera e a dificuldade de medir o fenómeno 
num ambiente natural (Malhotra, 2010). 
Este método é também caracterizado por ser uma observação participante ou não 
participante. Neste caso, trata-se de uma observação participante que implica que o 
investigador esteja presente no local onde tudo acontece. Normalmente, o investigador 
pode decidir observar e participar porque o tipo de dados de que necessita não estão 
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disponíveis em outros formatos. Na observação participante os dados podem surgir de 
diferentes ambientes, situações e interações (Mason, 2002). 
Resumidamente a observação participante consiste em estudar uma comunidade durante 
um longo período, participando na vida coletiva (Quivy e Van Campenhoudt, 1998). 
Quivy e Van Campenhoudt (1998) enunciam também algumas vantagens como uma 
recolha espontânea de dados e a autenticidades destes. Por outro lado, apontam a 
dificuldade de registo de dados assim como a seletividade da memória.  
Estar presente e observar o departamento permitiu compreender de uma forma clara a 
cultura da organização e das equipas de trabalho e a forma como esta influenciava todos 
os processos. Através da observação foi também possível obter facilmente 
esclarecimentos sobre dados recolhidos e outras dúvidas que surgiram durante a 
investigação.  
Outra vantagem encontrada com este método é o facto de existir a possibilidade de 
presenciar alguns comportamentos, técnicas de trabalho ou algum momento em 
específico que faz-nos pensar noutras questões que podem ser relevantes à questão 
principal da investigação.  
Em relação à questão inicial do desenho e caracterização dos processos este método 
permitiu observar uma grande parte dos processos e como estes se realizavam na 
realidade, uma grande vantagem na veracidade da representação destes.  
 
4.3 Fase 3 – Análise dos processos 
Após o mapeamento, decidiu-se que iriam ser estudadas 3 variáveis importantes nos 
processos da gestão de projetos: a comunicação, a informação e a gestão do tempo.  
No departamento não existe qualquer tipo de avaliação da performance dos projetos do 
departamento e dos seus processos.  
Esta análise recai sobre os colaboradores e a sua performance enquanto gestores de 
projeto. Deste modo, para analisar os processos foram selecionados 3 fatores importantes 
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para o sucesso de um projeto, sendo eles a comunicação, a gestão de informação e a gestão 
do tempo.  
Os gestores de projeto passam a maioria do tempo a comunicar e uma comunicação mais 
eficiente melhora consideravelmente a gestão de um projeto. Por exemplo, uma boa 
comunicação tem tendência a aumentar a eficiência das tomadas de decisões (Committee, 
1996; Gransberg, Dillon, Reynolds, e Boyd, 1999). 
Uma coordenação e comunicação eficaz é também referida como fator de sucesso para 
um projeto segundo Belassi e Tukel (1996), juntamente com um planeamento e gestão do 
tempo eficaz, controlo e acompanhamento eficaz, entre outras capacidades que um gestor 
de projeto deve ter segundo os autores.  
No mesmo sentido, a gestão de informação de um projeto também é necessária para um 
controlo eficaz deste, sendo que o gestor precisa de um sistema único de informação para 
recolher dados e reportar informações importantes sobre custos, prazos e/ou outras 
observações e especificações (Larson e Gray, 2011). 
A avaliação e o controlo são uma parte importante no trabalho de um gestor de projeto. 
Essa parte não é muitas vezes cumprida o que pode trazer problemas desnecessários, 
principalmente a projetos grandes. O controlo mantém as pessoas responsáveis e impede 
que pequenos problemas se multipliquem em grandes problemas (Larson e Gray, 2011). 
Por fim a gestão do tempo, que foi também referida como fator de sucesso. Uma gestão 
do tempo com disciplina é uma das chaves para a gestão eficaz do projeto (Kerzner, 
2013). 
4.3.1 Métodos utilizados: 
4.3.1.1 Questionário 
Para começar a análise, utilizou-se um questionário que permitiu recolher informação 
essencialmente sobre as tarefas que os colaboradores realizam e aquelas que não realizam 
e razões para esses comportamentos.  
A técnica de questionário é utilizada para obter informação com base num interrogatório 
aos participantes, a quem se lhes apresenta uma variedade de perguntas com respeito aos 
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seus comportamentos, intenções, atitudes, conhecimento, motivações, assim como 
características demográficas e estilos de vida. Estas perguntas podem ser feitas 
verbalmente ou por escrito e as respostas podem-se obter por qualquer uma destas formas 
(Malhotra, 2010). 
Decido usar o questionário, como instrumento de observação indireta, por ser o mais 
ajustado à recolha de opiniões, neste caso relativamente a um maior número de respostas 
esperado e respostas essas mais concretas (Quivy e Campenhoudt, 2008). 
Para analisar as 3 variáveis referidas, foi desenvolvido um questionário de carácter 
informativo e semiestruturado, ou seja, composto por perguntas de resposta aberta e 
fechada.  
O questionário teve como base essencialmente documentos de estratégia de comunicação 
e informação da empresa como o plano de comunicação apresentado no capitulo 5, 
subcapítulo 3. 
O objetivo foi perceber se os colaboradores conheciam a estratégia e quão em prática esta 
se observava. Outra finalidade é perceber os comportamentos dos colaboradores em 
relação aos processos e razões desses comportamentos.  
Este questionário é composto por três partes principais e uma secundária: a primeira trata-
se de um conjunto de perguntas sobre a gestão operacional dos projetos e respetiva 
comunicação entre equipa do projeto; um segundo conjunto de perguntas recai sobre a 
partilha colaborativa entre equipa e divulgação de informação fora da equipa do projeto; 
o seguinte conjunto de perguntas está relacionado com a gestão do tempo. Por último, 
este questionário incorpora um grupo de questões que tinham como objetivo encontrar 
algum ponto de discussão importante em relação ao flow de comunicação. No total foram 
onze questões, sendo a última composta por 10 alíneas.  
Este questionário informativo foi enviado a todo o departamento e esteve disponível 
durante 2 semanas. No final do prazo, recebi 7 respostas, o que significa que todo o 
departamento colaborou neste passo importante da investigação.  
Algumas particularidades: 
 Número total de questionários enviados: 7 
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 Número de respostas/participantes: 7  
 Género: Masculino 
 Função: Gestores de Projeto 
As perguntas foram elaboradas tendo em conta as características culturais do 
departamento e os objetivos da investigação, resultando em modo geral em diferentes 
pequenas questões, mas de resposta rápida. Este foi um questionário construído e enviado 
através da ferramenta Google Forms. 
4.3.1.2 Entrevista 
Num momento posterior, já na reta final da investigação dos processos e sua análise, foi 
decidido entrevistar o cliente interno, num formato muito idêntico ao anterior aplicado 
aos colaboradores. Foram entrevistados 2 gestores que representaram o cliente do 
departamento, através de um formato de entrevista semiestruturado. O objetivo da 
entrevista foi perceber a perspetiva do cliente em relação a um serviço já prestado pelo 
departamento (muito recentemente e de grande importância), e a sua opinião de forma 
geral sobre o departamento e o seu trabalho. 
Os dois gestores foram entrevistados em momentos diferentes, mas com um alinhamento 
de perguntas similar (guião da entrevista em anexo B). 
Como aconteceu anteriormente com os colaboradores, as perguntas estruturadas foram 
um guia de conversa e não foram estritamente aplicadas pela ordem e forma apresentada. 
Estas perguntas têm o objetivo de compreender como o cliente vê o departamento como 
prestador de serviço e gestor dos projetos em que estão envolvidos. Perceber de alguma 
forma a satisfação do cliente com a forma como o departamento trabalha, ou seja, os seus 
processos.  
 
4.4 Fase 4 – Reunião e discussão do tema 
No final da investigação, foi realizada uma reunião em que os participantes tiveram a 
oportunidade de votar e discutir quais os fatores mais importantes ao desenvolvimento e 
melhoria do departamento. 
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4.4.1 Métodos utilizados: Reunião e sondagem interativa 
Na fase final da investigação, foi realizada uma votação entre os colaboradores para 
determinar quais seriam os fatores críticos de sucesso ou insucesso do departamento na 
gestão dos seus projetos. Esta votação foi realizada com base nos fatores mencionados 
por Belassi e Tukel (1996).   
Os participantes eram 5 e esta votação foi proposta na minha terceira participação na 
reunião mensal do departamento.  
Uma sondagem interativa é composta pela apresentação da sondagem aos participantes, 
pela receção de respostas a partir de cada um pertencente ao conjunto de participantes, 
compilar as respostas de todos, resultando num conjunto de resultados e exibir esses 
resultados continuamente atualizados (Preisman, 2004). 
Estavam disponíveis dez opções de resposta e os participantes poderiam escolher uma ou 
várias opções. Após a votação foi realizada uma pequena discussão dos resultados.  
Esta votação permitiu a mim como investigadora, compreender um pouco mais o lado 
dos gestores de projeto e os seus desafios diários. Também permitiu construir uma ideia 
do que seria um caminho futuro para este departamento. Permitiu, mas desta vez aos 
colaboradores, aperceberem-se dos fatores mais críticos que devem melhorar e devem 
também refletir sobre a temática da gestão de processos. Esta votação lançou um tema de 
discussão ao nível processual e da gestão, um tópico menos usual, mas igualmente 




5 Análise dos resultados 
O presente capítulo apresenta os resultados do estudo, ou seja, o mapeamento dos 
processos e os resultados da análise a estes.  
Antes de conhecer os processos do departamento, foi importante perceber o nível de 
maturidade destes para existir a perceção do estado atual dos processos e definir um ponto 
de partida adequado para o estudo.  
5.1 Maturidade dos processos do departamento 
O conceito de maturidade de um processo propõe que um processo tem um ciclo de vida. 
Esse ciclo de vida é avaliado pelo grau em que o processo esta explicitamente definido, 
gerido, medido e controlado. Assim,  um modelo de maturidade assume que o progresso 
de um processo vem por etapas (Lockamy III e McCormack, 2004). Um modelo de 
maturidade na gestão de processos é um modelo conceitual que compara a maturidade 
das práticas atuais de uma organização com um padrão geral da indústria. Este ajuda as 
organizações a criar prioridades para melhorar as operações dos seus produtos ou serviços 
(Curtis, Alden, e Weber, 2004). 
Existe na literatura um modelo de maturidade dos processos de gestão de projetos, o 
(PM)². Este determina e situa o nível de gestão de projetos de uma organização 
comparado com outras organizações. Cada nível de maturidade corresponde às principais 
características de gestão de projetos, fatores e processos (Kwak e Ibbs, 2002).  
Este modelo é usado como referência e ponto de partida à avaliação ao Departamento X. 
Permitirá situar o nível de maturidade dos processos no seu ciclo de vida.  
O uso primário do modelo (PM)² é como um ponto de referência ou critério para uma 
organização que aplica práticas e processos de gestão de projetos. Permite que uma 
organização possa determinar os pontos fortes e fracos das práticas de gestão de projetos 
atuais e dirigir os seus esforços nos pontos mais fracos para alcançar um nível superior 




Segundo o modelo de Kwak e Ibbs (2002), no nível 1, os planos do projeto não estão 
preparados num formato estruturado e não existe um sistema de informação de gestão de 
projetos disponível.  
No nível 2, as ferramentas e práticas da gestão de projetos são informais e incluído neste 
nível está um plano de projeto básico e uma estrutura do projeto definida.  
No nível 3, já existe uma metodologia formal de gestão de projetos, criada e gerida. Além 
disso, é também utilizado um sistema de informação para recolher, analisar e distribuir 
dados necessários.  
Uma organização no nível 4 tem acrescidos processos de controlo de projetos que são 
integrados e coordenados em diferentes áreas do conhecimento. Os gestores de vários 
projetos e o supervisor dos gestores de projeto integram vários projetos num único 
sistema de informação de gestão. Os processos de controlo também são integrados para 
minimizar o risco de não cumprir o objetivo, o custo, o cronograma e a gestão da 
qualidade.  
No nível 5, todo o processo de gestão é integrado, planeado, otimizado e sustentado para 
melhoria contínua dos processos da gestão de projetos (Kwak e Ibbs, 2002). 
 
Figura 11 - Adaptado de "Project management process maturity (PM)² model" (página 152) - 
Modelo de maturidade dos processos da gestão de projetos por Kwak and Ibbs (2002). 
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A realidade do Departamento X situa-se no nível 3 do modelo exemplo apresentado, o 
(PM)². Existem metodologias para gerir os projetos e ferramentas básicas para o fazer, 
como uma base de dados onde é possível depositar, organizar e partilhar informações 
entre membros da equipa, todo departamento ou mesmo para toda a empresa. Existem 
alguns processos criados pela empresa A acerca da gestão de projetos em geral para todos 
os departamentos. 
O Departamento X é um departamento que apresenta um perfil dinâmico e uma visão 
horizontal. A cooperação está presente desde o primeiro momento e pensam no seu cliente 
e suas preferências.  
O departamento subdivide-se por áreas de atuação ou projetos, no entanto, não existem 
tarefas predefinidas. Como já referido, o tipo de processo existente é o projeto e existe 
um gestor de cada projeto, que terá a responsabilidade desde o início à entrega do serviço, 
sendo este o responsável por todo o processo da gestão do projeto. Como referido na 
literatura presente no capítulo 2, este é um forte indicador de que uma organização está 
orientada por processos e mostra que existe confiança no colaborador não havendo 
necessidade de controlo contínuo por parte da chefia.  
Figura 12 - Adaptado de "Project management process maturity (PM) ² model" (página 151)  - 
Características chave para cada nível de maturidade dos processos por Kwak and Ibbs (2002). 
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A nível empresarial, foi possível verificar que o grupo empresarial onde se insere o 
departamento segue uma estratégia de centralização. Segundo os colaboradores, a 
centralização na empresa mostra vantagens pelo facto que não existem processos 
duplicados e permite uma maior especialização e tomadores de decisão mais treinados 
em algumas partes dos processos como por exemplo, a realização de compras.  
No entanto, quando o departamento é dependente de algum processo da responsabilidade 
de outra direção ou parte da organização, não consegue controlar a eficiência deste até 
porque existem objetivos diferentes entre as empresas do grupo empresarial, o que 
representa uma das desvantagens da centralização segundo os colaboradores. 
Um exemplo é o facto de que o departamento trabalha em boa parte com novas soluções 
tecnológicas e se esse período de espera dependente de outra empresa do grupo for 
demasiado longo a solução pode deixar de fazer sentido ou ser ultrapassada, o que se 
traduz num investimento de tempo e recursos perdido. 
Nos processos diários o departamento enfrenta ainda uma estrutura hierárquica composta 
normalmente entre 2 ou 3 níveis.  
 
5.2 Mapeamento dos processos 
Tal como num dos casos relevantes apresentados (O “Value Stream Mapping in Project 
Management” de Bevilacqua et al. (2008)), sendo o departamento organizado por 
projetos, foi adotada uma das ferramentas do Value Stream Mapping e não a sua 
abordagem tradicional. Através da literatura estudada, decidi adotar o “Process activity 
Mapping” umas da ferramentas referidas por Hines et al. (1998) na Matriz das 7 
ferramentas VSM, como apresentado no capítulo 2, subcapítulo 6. 
Sugiro assim, estes mapas dos processos principais do departamento, partindo de uma 
situação inicial em que o departamento ainda não tinha um desenho formal e uma 
arquitetura dos processos dos seus serviços oficialmente estabelecida. 
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5.2.1 Intervenientes  
Na parte superior dos mapas estão presentes horizontalmente todos os intervenientes 
nestes processos. Sendo eles os seguintes mencionados. 
O “DEP ORÇ” é a designação de departamento orçamental, um departamento que ajuda 
a gerir e a controlar os orçamentos anuais de toda a empresa. Dá também apoio 
informativo em relação aos números financeiros do departamento e seus projetos, guiando 
as equipas para atingir corretamente os objetivos do departamento e da empresa.   
O “DEP CIB” é a designação de departamento de cibersegurança, um departamento que 
dá apoio ao Departamento X em atividades cruciais ao resultado final do serviço numa 
área muito atual e fundamental como a cibersegurança.  
O “DEP GS” é a designação de departamento de gestão de serviços, um departamento 
que fica encarregue pelas atividades após prestação do serviço, como resolução de 
incidentes reportados pelo cliente ou mesmo problemas encontrados pela equipa 
responsável. Também acompanham os desenvolvimentos dos projetos e participam em 
algumas fases destes.  
O “DEP X” é onde acontece a investigação e os participantes são os colaboradores. Como 
já referido anteriormente são os responsáveis pelos projetos e serviços finais prestados ao 
cliente.  
O “CLIENTE” é o cliente interno do Departamento X, que irá receber o serviço e utilizá-
lo maioritariamente para controlar a distribuição do bem que a EMPRESA A produz e 
também resolver incidentes que possam ocorrer. 
Em azul, estão representadas as partes da organização, ou seja, intervenientes nos 
processos a nível interno. A vermelho, estão representadas as organizações externas à 
empresa.  
Deste último grupo, existe a “VAL”, uma empresa que pertence ao grupo empresarial e é 
responsável pelos processos de compras de todas as empresas do grupo, incluindo as 
compras do Departamento X. A representação dos processos de compra também estará 
disponível, no entanto com menos detalhe que o tronco principal de processos do 
departamento.  
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O “FSE”, é o fornecedor de serviços externos, um interveniente fundamental e com muita 
influência nos resultados finais do projeto e seu desenvolvimento. Estes são normalmente 
quem desenvolve as principais linhas da componente aplicacional oferecida pelo 
Departamento X ao cliente.  
Por fim, a “ER”. “A ER”, é a designação de entidade reguladora, também já referida 
anteriormente quando apresentado o caso a estudar (capítulo 3, subcapítulo 5). 
 
5.2.1 Legenda dos Mapas  
Apresento a legenda dos mapas baseada na literatura a respeito do mapeamento de 
processos de Damelio (2011).  
Tabela 4 - Legenda dos mapas dos processos. 
Fonte: Elaboração própria 
 
  
Símbolo no mapa Significado 
 Realização de uma atividade 
 Realização de um documento 
 Necessidade de aprovação 
 Necessidade de tomar decisão 
Letra em cor azul Entidades internas à empresa 
Letra em cor vermelha Entidades externas à empresa 
 Início de um processo 
 Fim de um processo 
 O processo não pode continuar 
 Necessidade de atualização de 
informação 







5.2.1 Mapas de processos 
Os processos estão divididos em 3 partes fundamentais: um conjunto de subprocessos que 
permite converter uma ideia num projeto real, outro conjunto de subprocessos que 
permite encontrar um prestador de serviço que se adeque ao projeto e por último um 
conjunto de subprocessos que se traduz na gestão operacional do projeto até que o serviço 
é prestado.   
5.2.1.1 Mapa 1 – Criação do Projeto 
O primeiro grande processo, denominado de “Criação do Projeto” pode ter início a partir 
de 3 intervenientes diferentes.   
 
A ideia de um novo serviço surge muitas vezes do Departamento X, pois tem experiência, 
conhece o cliente e a estratégia da empresa, e vê-se assim capaz de propor melhorias ou 
novos serviços. Muitas vezes uma nova ideia surge a partir de reuniões que são realizadas 
de 2 em 2 meses entre o Departamento X e o cliente, com o intuito de recolher feedback 
Figura 13 - Mapa da primeira fase dos processos principais do DEP X, “A criação do projeto”.  
Fonte: Elaboração própria. 
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deste e fazer com que o departamento seja capaz de identificar as suas necessidades. Por 
outro lado, pode ser o cliente a reportar os problemas e a fazer pedidos ou sugestões.  
Também possível é uma sugestão chegar do fornecedor. Neste caso, o departamento irá 
avaliar a sugestão para perceber se é ou não adequada.  
Concluindo que uma ideia de projeto pode tornar-se numa mais-valia para o cliente e/ou 
empresa, é realizada uma especificação funcional do serviço (EFS), um documento que 
explicará as funcionalidades do serviço e os objetivos do projeto para que no futuro este 
seja aprovado pela ER. O cliente dá também o seu acordo para que o processo avance.  
Se existir a intenção de enviar um convite de colaboração para um único fornecedor, a 
chefia tem que aprovar essa escolha e respetiva justificação dada pelo departamento para 
tal, pois como já referido, sendo a atividade da Empresa A regulada, é suposto procurar 
mais que um fornecedor para garantir que existe concorrência justa e que a empresa não 
trata algum fornecedor de forma diferente. “A Empresa A desenvolve as relações 
negociais com os fornecedores de acordo com estritos princípios e conduta ética, dando 
especial atenção à transparência, segurança de informação e conflito de interesses “, como 
referem no seu website.   
No caso do Departamento X, a maioria dos projetos tratam-se de desenvolvimento 
aplicacional, ou seja, desenvolvimento de software. Muitas das aplicações atuais no 
departamento são sistemas desenvolvidos por um único fornecedor e se o departamento 
quer dar continuidade à aplicação e seus detalhes deve manter o mesmo fornecedor. Não 
significa que outros não possam desenvolver o mesmo, o que pode acontecer são casos 
onde um documento de confidencialidade não permite que a informação anterior seja 
entregue a terceiros. É vantajoso para o departamento e a empresa continuar a trabalhar 
com alguém familiarizado com o sistema atual e com os serviços que o cliente pretende 
desses sistemas. Caso contrário, tudo teria que sofrer reformulações profundas, pela 
influência que uma aplicação tem no trabalho diário do cliente e na performance de outras 
aplicações.  
Para oficializar o projeto este é incluído do “Plano de Atividades e Orçamento”.  
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Posto isto, os projetos da Empresa A (previamente coletados) serão assim aprovados pela 
entidade reguladora, todos os anos. Durante o ano os processos auxiliares de planeamento 
e orçamento são geridos pela “DEP ORÇ”. 
Os passos representados são os mais aproximados da descrição dos colaboradores, mas o 
que acontece é que alguns de estes processos não acontecem na mesma forma que me são 
descritos. Na verdade, existe um grande problema em gerir o “Plano de atividades e 
orçamento”.   
Os projetos passam de uma simples proposta para a definição de requisitos do serviço 
com o cliente, porque o cliente deseja que o projeto se inicie no momento e o 
departamento assim o faz, saltando assim de uma simples proposta para uma segunda fase 
dos processos onde se discute os requisitos do serviço com o cliente para posteriormente 
encontrar o melhor fornecedor. Desta forma não existe tempo para o plano ser adicionado 
ao conjunto de planos e ser aprovado pela ER, nem permite ao departamento que se 
prepare para os projetos que possam aparecer. O departamento refere repetidamente que 
não é fácil gerir os pedidos do cliente interno que são normalmente imediatos. Por um 
lado, existe esta urgência, por outro, se o projeto é deixado para o ano seguinte, existe o 
risco do cliente já não estar interessado.   
Existe assim um tratamento especial das entidades externas para com o Departamento X, 
devido ao facto de que a maior parte das necessidades do cliente aparecerem no próprio 
ano. É dado uma linha de crédito anual para os investimentos nos projetos do ano corrente.  
Quando um projeto não faz parte do “Plano de atividades e orçamento” (pela razão 
referida no parágrafo anterior), este deve também receber a autorização da chefia, e esta 
decidirá se existe capacidade financeira ou não para avançar. 
 
5.2.1.2 Mapa 2 – Processo de compra 
Não tendo o departamento uma estrutura definida dos processos, proponho que esta 
segunda fase comece com algumas tarefas de gestão operacional como a comunicação de 
atividades a realizar, orçamento, atribuição de recursos e distribuição de tarefas. Não de 
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uma forma obrigatória pois algumas destas tarefas podem ser terminadas após contratação 
e comunicação com o(s) fornecedor(es).  
Todos os departamentos com participação relevante no projeto devem discutir os 
requesitos do serviço apresentado ou pretendido pelo cliente, e discutir-los com o cliente 
inclusivé.   
Este processo é essencialmente uma preparação do Documento de Especificação de 
Requisitos (DER), uma das atividades mais relevantes pois o cliente e o Departamento X 
irão identificar os requisitos técnicos do que será desenvolvido consoante o cliente 
desejar. Esta é uma fase em que os colaboradores afirmam que se deve dar mais atenção 
e requer uma estratégia muito bem pensada e calculosa.  
O Departamento X utiliza normalmente 3 formas de aquisição de fornecedores ou 
compras face às suas necessidades: o concurso público (contratação central) que funciona 
como espécie de convite a diferentes empresas, a contratação local mais direcionada para 
Figura 14 - Mapa da segunda fase dos processos principais do DEP X, “O processo de Compra”. 
Fonte: Elaboração própria. 
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necessidades imediatas, localizadas ou em caso de reforço de material, e por último, 
quando o valor do investimento é superior a 418.000€, será por via de contratação pública, 
um processo bastante mais complexo onde não são feitos convites mas sim o oposto, as 
empresas apresentam a sua candidatura e propostas de serviço à empresa VAL do mesmo 
grupo empresarial.  
O Departamento X tem um acordo quadro por 3 anos (2013, 2014, 2015) com um dos 
seus fornecedores principais, o criador e fornecedor do serviço ao qual o cliente recorre 
diariamente. Nestes casos, a VAL já não intervém e o processo passa diretamente ao 
pedido de compra oficial pois o fornecedor já está contratado. Este acordo quadro poderá 
ser renovado este ano pelas vantagens que apresenta em termos processuais.  
Quando não existe acordo quadro, a questão dos fornecedores deve ser discutida entre o 
Departamento X e os departamentos de apoio. Quando todos os esclarecimentos estão 
feitos entre partes a decisão do VAL é anunciada através da “intenção de adjudicação”.  
Este processo termina quando são emitidos os pedidos de compra oficiais e aqui poderia 
ser também atualizada a ficha de caracterização do projeto, adotada pela empresa A. Esta 
é um documento com informações gerais do projeto (nome, datas de inicio e fim, 
orçamento, entre outros) e também informações mais específicas como os objetivos deste, 
uma descrição mais extensa do projeto, os recursos humanos envolvidos, 
responsabilidades, entre outros). Este documento é publicado no site interno – EPM 
(Enterprise Project Management). Esta ficha faz também parte das tarefas de gestão 
operacional sugeridas entre a fase dois e três.  
Os processos de contratação central, local e pedidos de compras são apresentados 
concisamente em imagens posteriormente neste documento (capítulos 5.2.1 e 5.3.1).  
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5.2.1.3 Mapa 3 – Gestão operacional do projeto 
A terceira fase é o resumo dos processos da gestão dos projetos literalmente, desde que 
se encontra o fornecedor ideal à entrega do serviço. 
 
No início desta fase é importante que a equipa do projeto esteja organizada e para isso 
fica a sugestão referida no parágrafo anterior em relação à atualização de informação. 
Figura 15 - Mapa da terceira fase dos processos principais do DEP X, “A gestão operacional do 
projeto”. 
Fonte: Elaboração própria. 
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Nesta fase dos processos, o Departamento X e o cliente deverão atualizar os requisitos 
para que o desenvolvimento do serviço e as suas especificações se encontrem atuais e de 
acordo com o desejado. O processo anterior pode demorar muito ou pouco tempo 
dependendo da empresa VAL, uma organização que pode apresentar objetivos diferentes, 
mesmo pertencendo ao mesmo grupo empresarial. Consoante essa demora os desejos do 
cliente podem ter-se alterado. Para além de uma atualização, todos os requisitos devem 
ser vistos com mais detalhe para que futuramente o fornecedor os valide e implemente. 
Este normalmente também partilha a sua opinião e explica o que eventualmente se poderia 
melhorar ou mudar, explicando a sua perspetiva e ideias para o serviço. Em seguida, o 
gestor do projeto e o cliente validam a perspetiva do fornecedor e envia-se a confirmação 
para o fornecer para que comecem assim os desenvolvimentos. 
Sempre que adequado o gestor do projeto deve realizar um relatório de situação podendo 
ser por exemplo mensalmente. 
Como o Departamento X acompanha o desenvolvimento aplicacional do fornecedor 
(gerindo procedimentos como compras, prazos e orçamento) é capaz de perceber se é 
necessária alguma reformulação nos requisitos, prestando o seu papel de intermediário 
entre cliente e fornecedor é importante este acompanhamento para assegurar os interesses 
de todos: do cliente, da empresa e do fornecedor. 
Quando os desenvolvimentos dos componentes das soluções estiverem terminados serão 
realizados os respetivos testes de implementação. Estes serão testados em fábrica (FAT - 
Factory acceptance test) e no local (SAT - Site acceptance test). 
Em primeiro lugar no FAT estarão presentes: cliente, fornecedor e departamento. Isto 
para verificar se o que foi desenvolvido funciona e se serão necessários novos ajustes. 
Em caso afirmativo, voltam ao seu desenvolvimento e melhoria. Se o resultado for 
negativo, ou seja, tudo está como estabelecido anteriormente, passam a outro tipo de 
testes (SAT) realizados da mesma forma, mas no local de destino final. Se nestes testes o 
resultado indicar algum problema deve-se voltar a realizar outro SAT pois o problema 
será do local específico e não do serviço/aplicação (ex.: problema nos equipamentos).  
Para acompanhar estes testes existe um “Ficheiro Teste” enviado pelo fornecedor e 
requisito a requisito verifica-se se o que foi desenvolvido funciona corretamente ou não. 
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A organização deste processo dependerá também da forma como o fornecedor se organiza 
e trabalha.  
No momento em que tudo está de acordo com o solicitado existirão sessões de formação 
dadas pelo prestador de serviço, para que o conhecimento se transfira às unidades 
interessadas. Primeiramente aos gestores do projeto, do Departamento X, e logo depois 
aos que vão operar e utilizar os serviços desenvolvidos, o cliente interno. 
Após todos estes processos deve ser emitido um “Auto de Entrega” pelo prestador do 
serviço e assinado pelo departamento significando que tudo está operacional. Esta fase 
termina quando a responsabilidade em relação à manutenção da aplicação/serviço 
(atualizações, pedidos de resolução de incidentes entre outros) passa para o DEP GS. 
No final destes processos deve-se dar especial atenção à atualização de informação e sua 
partilha. 
Há probabilidade de que neste conjunto de processos aconteça um incumprimento dos 
prazos por parte do fornecedor e aconteçam reformulações profundas nos requisitos. Estas 
mudanças podem surgir porque o cliente já não quer um serviço com as características 
definidas, porque já não faz sentido na sua atividade presente ou porque o cliente quer 
acrescentar mais funcionalidades que possivelmente afetarão outras. Outro facto que 
acontece é que os projetos se tornam demasiado complexos há medida que o tempo passa 
e o cliente se torna mais exigente e com diferentes necessidades. Nestes casos, há o risco 
de que as soluções principais e os serviços fundamentais a apresentar não se 
implementam. 
A organização, partilha e divulgação da informação é uma componente que falha muitas 
vezes na gestão de projetos. Como veremos de seguida, boa parte do departamento não 




5.2.1.4 Mapa 4 – Processo de compra – Contratação Central 
Apresento agora sinteticamente os referidos processos de compras: contratação central. 
 
A contratação central, é o processo de compra mais comum no Departamento X. 
Figura 16 – Mapa do processo de compra através da contratação central. 
Fonte: Elaboração própria. 
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Este processo passa por 3 partes distintas, onde em duas delas se vai requerer uma 
autorização: da chefia do departamento e do departamento geral de fornecedores. Por 
último, o processo chega à VAL, que vai realizar a consulta ao mercado e adquirir um 
fornecedor para o serviço pretendido. Essa aquisição, dependendo do seu valor, vai 
necessitar de outra autorização (do CA da VAL ou empresa A) e após esta é emitida uma 
carta de adjudicação com os resultados finais.  É um processo que se vê longo pelos 
tempos acumulados de espera por todas as autorizações e consultas ao mercado, feitos 
estas por uma organização pertencente ao grupo empresarial, mas com outros objetivos 
que fazem com que muitas das urgências do departamento não sejam vistas pela VAL. 
  
5.2.1.5 Mapa 5 – Processo de compra – Contratação local 
A contratação local é um processo mais simplificado para necessidades imediatas, 
localizadas e não recorrentes. É necessária uma autorização em dois momentos por parte 
da chefia do Departamento X, no momento do registo da necessidade para que o processo 
avance e no momento após negociação e decisão, para validar a compra realizada e 
finalizar com o processo de compra. 
Esta contratação apresenta vantagens em relação ao tempo de espera de autorizações e 
negociações por parte de terceiros, no entanto só é válida para processos de compra 
simples e imediatos.  













Figura 17 -  Mapa do processo de compra através da contratação local. 
Fonte: Elaboração própria. 
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5.3 Análise dos processos 
A análise dos processos assenta na análise da comunicação, gestão de informação e gestão 
do tempo nos projetos do departamento.  
5.3.1 Análise da comunicação e gestão da informação 
A comunicação e a gestão de informação durante a vida do projeto foram analisadas com 
base no plano de comunicação já existente na organização. A empresa A criou um plano 
que representa a estratégia de comunicação desta e que todos os departamentos deveriam 
ter em conta no seu dia-a-dia de trabalho. Seguindo este plano, foi questionado aos 
participantes quais as ações de comunicação que realizavam, e quando não o faziam, quais 
as razões. 
A gestão de comunicação em projetos inclui processos que devem assegurar a criação, 
coleção, distribuição e armazenamento da informação atempada e apropriada do projeto. 
Uma comunicação eficaz assegura que obtemos a informação certa para a pessoa certa, 
no momento certo e de forma rentável. A comunicação sendo adequada é vital para o 
sucesso de um projeto (Committee, 1996; Kerzner, 2013).  
Os gestores de projeto passam a maioria do seu tempo a comunicar com os membros da 
equipa e outros participantes do projeto, quer sejam internos ou externos à organização, 
daí a sua importância na eficácia dos processos. Para além disso, uma comunicação eficaz 
cria uma ponte entre os diferentes stakeholders envolvidos no projeto, conectando 
diferentes origens organizacionais e culturais, níveis de especialização e diferentes 
perspetivas (Committee, 1996). 
5.3.1.1 O plano de comunicação 
Antes de analisar os resultados, é importante perceber o que é o plano de comunicação e 
analisar aquele que existe na empresa A.  
O plano de comunicação é o processo de determinar as necessidades de informação das 
partes interessadas do projeto e definir uma abordagem de comunicação. Este plano 
responde às necessidades de informação e comunicação das partes interessadas. Os 
projetos podem partilhar a necessidade de comunicar as informações do projeto, mas as 
necessidades e os métodos de distribuição variam muito. Identificar as necessidades de 
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informação dos interessados e determinar um meio adequado para satisfazer essas 
necessidades são fatores importantes para o sucesso do projeto (Committee, 1996). 
O planeamento de comunicação imprópria pode causar problemas como o atraso na 
entrega de mensagens, comunicação de informações confidenciais para o público errado, 
ou a falta de comunicação com alguns dos intervenientes necessários. Um plano de 
comunicação permite que o gestor de projeto possa documentar e comunicar de forma 
mais eficiente e eficaz com as partes interessadas (Larson e Gray, 2011). 









Comunicação Operacional Equipa de projeto e stakeholders internos do Projeto 
Comunicação à Organização Empresa A e empresas do grupo 
Comunicação Externa 
Fora do universo corporativo (regulador, acionistas, 
clientes, sociedade, Fóruns internacionais, Universidades) 
Tabela 5 - Tipos de comunicação na empresa A, em “Plano de comunicação da empresa A”. 
Processos Caracterização 
Gestão Operacional 
Relatórios operacionais de Comunicação e Controlo do 
Projeto 
Aprovação, Decisão, Consulta, 
Informação 
Workflow formal do projeto (plano e desvios) 
Partilha colaborativa 
Toda a documentação do Projeto; 
Fóruns de discussão, conhecimento, partilha e registo 
Repositório do Património 
Intelectual 
Documentação final do Projeto (Experiência histórica do 
Projeto; Património Intelectual do “Saber Fazer”; Lições 
aprendidas) 
Divulgação e Publicidade 
Apresentação e divulgação do Projeto; 
Visibilidade do Projeto; 
Obtenção de dividendos para o Projeto e para a 
Organização 
Tabela 6 - Processos de informação da empresa A, em “Plano de comunicação da empresa A”. 
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O plano apresenta também os métodos comunicacionais disponíveis. 
São eles: IF SGD (Lotus Notes); E-mail; Telefone/Telemóvel; Reunião presencial; 
Videoconferência ou WebEx; Relatórios; EPM; Workshop; Conferência/Paper; Poster; 
Flyer; Filme; Spot publicitário; Entrevista; Intranet; Internet; Encontro. 
 







Comunicar Plano de 
Atividades 
LP Gantt Milestones --- 
Equipa Gantt completo --- 
Comunicar Atribuição de 
Recursos 
LP --- --- 
Equipa Unstarted Tasks --- 
Comunicar Orçamento 
LP Table Costs com filtro Milestones --- 
Equipa --- --- 
Controlar Tempo 
LP Gantt Milestones --- 
Equipa --- --- 
Controlar Custos 
LP Table Costs com filtro Milestones --- 
Equipa --- --- 
Distribuição do Trabalho 
LP --- --- 
Equipa Folha de Trabalho (Time Sheet) --- 
Report do Progresso GP Folha de Trabalho (Time Sheet) Quinzenal 
Report de Situação LP 
Project Summary 
Gantt Milestones (Tempo) 
Table Costs com filtro Milestones 
(Custos) 
Mensal 
   Tabela 7 - Guia de gestão operacional da empresa A em “Plano de comunicação da empresa A”. 
 
Por fim uma matriz final, “Matriz de Comunicação” onde é possível ver os tipos de 
comunicação identificados, os processos, os meios comunicacionais e a frequência com 
que a comunicação/informação deve ser gerada num só quadro.   
 
MATRIZ DE COMUNICAÇÃO  
Tipo de 
Comunicação 









IF SGD (Lotus Notes) 
E-mail 





IF SGD (Lotus Notes) 
Reunião presencial 
Videoconferência ou WebEx 
Workshop 
EPM 
De acordo com a WBS e o Cronograma 
Repositório do Património 
Intelectual 
EPM 
IF SGD (Lotus Notes) 
De acordo com a WBS e o Cronograma 
Divulgação e Publicidade 




Videoconferência ou WebEx 
Workshop 





De acordo com a WBS e o Cronograma 



















Tabela 8 - Matriz de comunicação da empresa A, em “Plano de comunicação da empresa A”. 
 
Segundo o guia para gestão de projetos do Committee (1996), o plano de gestão de 
comunicação normalmente fornece: 
1. Requisitos de comunicação das partes interessadas; 
2. Informações a comunicar, incluindo a linguagem, formato, conteúdo e nível de 
detalhe; 
3. Razão para a distribuição dessa informação; 
4. Período de tempo e de frequência para a distribuição de informações necessárias; 
5. Pessoa responsável pela comunicação da informação; 
6. Pessoa ou grupos que receberão a informação; 
7. Os métodos ou tecnologias utilizadas para transmitir as informações; 
8. Recursos alocados para atividades de comunicação, incluindo tempo e orçamento; 
9. Método de atualização e redefinição do plano de gestão das comunicações 
conforme o projeto progride e se desenvolve; 
10. Fluxogramas do fluxo de informação no projeto, fluxos de trabalho com uma 
possível sequência de autorização, a lista de relatórios e planos de reunião, etc.; 
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11. Restrições de comunicação, normalmente derivadas de legislação específica ou 
regulamento, tecnologia e políticas organizacionais, etc. 
 
Este plano pode também incluir diretrizes e modelos para reuniões do projeto, reuniões 
da equipa do projeto, e-reuniões e e-mail. O uso de um site de projeto e software de gestão 
de projetos também podem ser incluídos se forem realmente utilizados (Committee, 
1996). 
O plano apresentado pela empresa tem diversos dos componentes referidos acima, o que 
sugere que a empresa seguiu literatura de boas práticas da gestão de projetos. 
Resumidamente o plano de comunicação da empresa A identifica os tipos de 
comunicação dependendo da audiência, os processos de gerar informação e a sua 
respetiva caracterização, todos os meios comunicacionais disponíveis e as ações de gestão 
de projetos, dirigidas a quem, de que forma e com que frequência. No entanto, este plano 
é desenvolvido por uma só parte da organização para qualquer departamento desta, não 
sendo assim personalizado às necessidades de cada departamento e/ou projeto.   
5.3.1.2 Resultados da análise à comunicação nos processos 
Para analisar a comunicação e a gestão de informação foi realizado um questionário com 
carácter meramente informativo. Desde o plano de comunicação já existente, percebeu-
se como os colaboradores comunicam e se seguem a estratégia apresentada anteriormente.   
Os resultados começam por mostrar que grande parte do departamento não conhece a 
estratégia de comunicação proposta através do plano de comunicação, ou seja, cinco em 
sete colaboradores do departamento não conheciam a existência do documento.  
Este documento encontra-se numa plataforma de gestão e partilha de documentos 
chamada EPM (abordada no subcapítulo 5.3.1.4), numa paste de livre acesso por todos.   
De seguida, o questionário tinha como objetivo recolher informações sobre as tarefas 
relativas à gestão operacional, uma das partes mais ajustadas ao Departamento X do plano 
de comunicação e do trabalho dos gestores do projeto. 
O que os resultados do questionário nos dizem é que em nenhuma das tarefas apresentadas 
existe o mesmo comportamento entre colaboradores. Uns realizam umas determinadas 
tarefas, outros realizam outras, uns realizam mais tarefas que outros e não existe um 
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padrão ou um comportamento homogéneo. Estes resultados serão consequência da falta 
de conhecimento do plano de comunicação, até porque muitas vezes estas tarefas são 
realizadas porque surgem naturalmente no decorrer do projeto e não por uma estratégia 
de comunicação. São normalmente realizadas em reuniões, mas não são comunicadas 
formalmente em papel nem partilhadas na plataforma.  
Existem tarefas realizadas com mais frequência como a comunicação do plano de 
atividades e o controlo do tempo. As que menos se realizam são os reports de situação e 
progresso, mensal e quinzenal respetivamente.  
No entanto, mesmo sem conhecimento do plano e mesmo não apresentando um 
comportamento contínuo positivo em relação às tarefas, todos concordam que estas são 
essenciais não só à gestão e controlo do projeto, mas também ao cumprimento dos 
objetivos do projeto. Resumindo, os colaboradores referem que as tarefas são importantes 
para estarem organizados e terem uma visão clara do estado do projeto, uma visão 
importante para serem tomadas as melhores decisões. Ter disponível informação sempre 
que solicitada e permitir que terceiros (especialmente a hierarquia) acompanhem o 
projeto. Estas tarefas da gestão operacional facilitam também a comunicação entre 
elementos de equipa. É ainda mais fácil focar a atenção nos pontos mais importantes e os 
documentos criados servirão sempre como referências ou ferramenta de consulta. 
Quando questionados acerca das razões pelas quais nem sempre realizam as tarefas é 
apontado como fator principal a falta de tempo. 
 
5.3.1.3 Resultados da análise à gestão de informação nos processos 
Um segundo grupo de perguntas era relacionado com a distribuição da informação. 
A distribuição de informação é o processo de tornar a informação relevante disponível 
para as partes interessadas do projeto. Esta distribuição pode ser realizada durante todo o 
ciclo de vida do projeto e em todos os processos de gestão (Committee, 1996). 
Nesta fase do questionário, a base foi também o plano de comunicação, mas agora, com 
o objetivo de perceber quais são as tendências do departamento: se partilha, para onde, se 
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não partilha e porquê, seguindo-se uma estrutura semelhante em relação à divulgação da 
mesma informação. 
O inquérito diz que 3 dos 7 colaboradores partilha a informação frequentemente com o 
departamento e o mesmo número (3) partilha a informação apenas ás vezes. Um único 
caso responde que nunca partilha a informação.  
A partilha de documentação para a organização e para entidades externas depende muito 
do projeto que se trata e para que fins é essa partilha. O resultado em relação a estes 
destinos da informação também varia de forma acentuada. No entanto, segundo a minha 
experiência no departamento, a partilha de informação de um projeto dentro do seu 
departamento é a partilha essencial e a que deve ser feita sempre que possível e utilizando 
as plataformas indicadas. 
Uma distribuição apropriada de informação atempada e frequente deve ser estabelecida. 
A vantagem de estabelecer um plano de comunicação é que em vez de responder a 
pedidos de informação, o gestor de projeto está a controlar os fluxos de informação. Esse 
controlo reduz interrupções desnecessárias e pode oferecer aos gestores do projeto maior 
autonomia (Larson e Gray, 2011). 
Os relatórios de desempenho são um exemplo de distribuição de informação do projeto. 
Estes são usados para distribuir informações sobre o desempenho do projeto e estado atual 
e devem ser disponibilizados, por exemplo antes das reuniões do projeto. A sua 
atualização deve ser realizada adequadamente (Committee, 1996). 
Como os próprios colaboradores indicaram é importante que a hierarquia e a equipa 
possam acompanhar os projetos, no entanto, é importante que o resto do departamento 
possa também acompanhar de algum modo o projeto, por exemplo, o objetivo, os 
intervenientes, o tempo estimado e o estado atual.   
 
Algumas das ferramentas de distribuição de informação são: 
 
 Distribuição de documentos; 
 Sistemas manuais de arquivo; 
 Comunicados de imprensa; 
 Bases de dados eletrónicas; 
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 Ferramentas de comunicação tais 
como e-mail, fax, correio de voz, 
telefone, vídeo e conferências, 
sites e publicações via internet; 
 Ferramentas eletrónicas de 
gestão de projetos, como por 
exemplo os softwares de gestão 
de projetos (Committee, 1996). 
 
Neste momento no departamento não existe um local organizado onde os colaboradores 
possam consultar as informações atualizadas e corretas dos projetos. A ferramenta EPM 
onde se deveria partilhar a documentação dos projetos, está muito incompleta e 
desatualizada e um número muito reduzido de colaboradores a usa para esse fim. Outro 
local onde partilham a documentação é uma pasta partilhada, mas essa informação é mais 
destinada aos membros da equipa do projeto e não de uma forma organizada para consulta 
de outros.  
Em seguida, a divulgação foi avaliada do mesmo modo. Quando divulgam, para quem e 
quando não o fazem, porquê.  
Foi observado que, a divulgação pode ter diferentes finalidades: dar visibilidade a um 
novo projeto, criar interesse para que outras partes (internas ou externas) possam 
participar, mostrar o que foi desenvolvido e dar visibilidade ao trabalho realizado.  
Em sete, dois colaboradores dizem que divulgam informação frequentemente dentro do 
departamento, quatro divulgam ás vezes e um colaborador raramente o faz. Em relação à 
divulgação para a organização e exterior os resultados são igualmente desiguais à partilha 
de informação, sendo raramente a resposta mais escolhida pelos colaboradores.  
Com a minha experiência no departamento, a divulgação mais relevante seria a destinada 
à organização com os fins indicados acima.  
No caso estudado, a divulgação mais observada é realizada nos encontros departamentais 
ou a nível da empresa. 
Em ambos os casos, partilha e divulgação, existem diversas razões para que os 
colaboradores não cheguem a partilhar e a divulgar, por exemplo, porque o projeto não 
apresenta características para, porque não acham importante, mero esquecimento ou falta 
de organização e processos bem definidos. 
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5.3.1.4 Os sistemas de informação do departamento 
Como vimos anteriormente, existem diversas ferramentas que permitem às equipas de 
gestão de projetos comunicar mais e de forma eficaz.  
Um sistema de comunicação é uma ferramenta para o gestor de projeto capturar, 
armazenar e distribuir informação às partes interessadas sobre o custo do projeto, o 
progresso do cronograma e o desempenho geral do projeto. Os softwares permitem ao 
gestor de projeto consolidar relatórios de vários sistemas e facilitar a distribuição de um 
relatório às partes interessadas. Como por exemplo, pode ser usado para criar 
representações visuais de informações sobre o desempenho do projeto (Committee, 
1996). 
Uma das melhores maneiras de reduzir o tempo de participação de gestores de topo é 
oferecer relatórios de estado atual com informação significativa e fazê-lo frequentemente. 
Esses devem ser o mais breves possível. Quanto mais curto e conciso o relatório, mais 
rápido o feedback pode ser gerado pois o tempo é um fator crítico (Kerzner, 2013). 
No departamento existe o EPM, Enterprise Project Management um sistema de 
informação, que permite partilhar e organizar toda a informação relativa aos projetos. 
Cada projeto tem direito ao seu site de trabalho. Este espaço permite gerir todos os 
documentos do projeto como listas, questões, riscos, entregas, tarefas, discussões e ainda 
disponibiliza um calendário e espaço de discussão para a equipa.   
Como muitos colaboradores não utilizam o EPM e outros utilizam outras ferramentas, 
alguns colaboradores já tinham pensado na necessidade de organizar a informação 
existente no departamento. Ao longo do tempo o Departamento X acumula uma grande 
quantidade de informação e esta tem tendência a aumentar no passar dos anos. 
Os colaboradores criaram um fluxograma de decisão, para que exista um guia que 
demonstre como deve ser guardada a informação (ver anexo C). 
Para além desta ferramenta muita outra informação pode ser encontrada numa pasta 
partilhada do departamento. Ou seja, alguns colaboradores guardam a informação 
utilizando o EPM, outros a pasta partilhada, alguns em nenhum dos locais e outros apenas 
no seu computador. 
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Outras constatações: 
 A utilização dos espaços de armazenamento não é adequada (ex. 
documentação obsoleta e de utilização diária encontram-se nos mesmos 
suportes de armazenamento);  
 Informação não disponível a partir da rede externa;  
 Existe dificuldade em encontrar a informação; 
 Utilizadores sem acesso a determinadas pastas de arquivo. 
 
Na fase final desta investigação no Departamento X, a empresa A começou a introduzir 
uma nova ferramenta de trabalho: o Project Portfolio Management.   
O Project Portfolio Management (PPM) permite às empresas analisar e gerir 
coletivamente e de modo coordenado um grupo de projetos em curso ou propostos. A 
utilização desta ferramenta traz benefícios que não estão disponíveis se os projetos forem 
geridos individualmente. O objetivo é encontrar o melhor mix de recursos dos projetos 
atuais e propostos para atingir as metas da organização (LaBrosse, 2010). 
Esta ferramenta envolve mais consenso de grupo e tomadas de decisão mais acertadas. 
Foi criada para proporcionar uma visão centralizada de todos os projetos permitindo uma 
análise financeira e de risco de todos os projetos. Possibilita também gerir 
interdependências entre projetos, incorporando as restrições sobre os recursos  
partilhados, permitindo a priorização e seleção dos projetos (De Reyck et al., 2005; 
LaBrosse, 2010). 
Esta é uma solução que ajuda a definir as políticas, normas e processos, faz um esforço 
para manter as linhas de comunicação abertas, inclui partes interessadas no processo e 
promove o apoio da liderança de topo (LaBrosse, 2010). 
No departamento, para além das vantagens apresentadas na literatura, irá dar mais 
autonomia ao gestor do projeto visto que estes não eram responsáveis pelos processos 
iniciais de compras. Com a entrada do PPM os gestores de projeto passam a gerir o projeto 
também a nível financeiro e os processos tornam-se assim mais organizados 
horizontalmente.  
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Outro dos pontos a melhorar seria a gestão da informação do Projeto: o PPM permite 
evoluir muito positivamente nesse sentido e no departamento tal como na literatura muitas 
vantagens começam a ser notadas:  
 A equipa do projeto e seu gestor para além de estarem mais organizados 
conseguem ter uma visão mais clara de todo o ciclo de vida do projeto;  
 Existe uma maior coordenação em relação às equipas envolvidas no mesmo 
projeto; 
 A chefia ou outras partes da organização conseguem agora acompanhar o 
desenvolvimento do projeto e seu estado;  
 Existe maior transparência das necessidades do departamento; 
 Promove a partilha do conhecimento. 
Nesta fase inicial do PPM, os colaboradores focaram-se em aprender como podiam 
validar os processos de compras realizados, visto que essa seria agora uma nova 
responsabilidade.  
 
Figura 18 - Processos de compra envolvendo o PPM. 
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Para contribuir para a entrada oficial da ferramenta Project Portfolio Management, 
desenhei uma WBS (Work Breakdown Structure). 
Criar uma WBS é o processo de subdivisão do trabalho do projeto em componentes 
menores e mais facilmente geridas. Esta é uma decomposição hierárquica que deve ser 
executada pela equipa do projeto para atingir os objetivos pretendidos. Existirá cada vez 
mais uma definição mais detalhada do trabalho a realizar (Committee, 1996). 
A WBS significa o quebrar do trabalho em elementos menores para melhor visibilidade 
e controlo. Tendo umas linhas base, estas podem servir como âncora a partir da qual o 
projeto pode ser monitorizado (Kerzner, 2013; Larson e Gray, 2011). 
Ainda em fase de implementação, sugiro uma WBS simples e menos detalhada para uma 











Esta WBS é também fruto da investigação realizada aos processos do departamento que 
permitiram dividir e desenhar as etapas de trabalho frequentes nos projetos realizados no 
Departamento X.  























































































































































































































































































5.3.2 Análise da gestão do tempo 
Uma gestão de projetos dentro do seu prazo, custo e desempenho não é fácil de executar 
pois um ambiente de gestão de projetos é turbulento. Este é composto por inúmeras 
reuniões, elaboração de relatórios, resolução de conflitos, planeamento contínuo e 
replaneamento, comunicação com o cliente frequentemente e gestão de crises (Kerzner, 
2013). Existem inúmeros ladrões de tempo no ambiente da gestão dos projetos. Sendo a 
seguinte tabela um grupo de vários exemplos, inumerados por Kerzner (2013). 
São eles: 
1. As chamadas telefónicas, 
correio, e-mail 
2. A falta de responsabilidade 
adequada e autoridade 
3. Mudanças sem notificação / 
explicação direta 
4. Esperar pessoas 
5. Falta de informação em formato 
pronto para usar 
6. Conversas de escritório 
ocasionais 
7. Mudança de prioridades 
8. Procrastinação 
9. Muitas reuniões 
10. Imprecisas descrições do 
trabalho 
11. Intromissão dos executivos 
12. Falta de gestores  
13. Metas e objetivos vagos 
14. A falta de autorização para tomar 
decisões 
15. Fracos relatórios de estado de 
situação 
16. Politicas da empresa 
17. Conflitos entre diretivos  
18. Obstáculos burocráticos 
19. Falta de comunicação entre 
diferentes partes dos processos 
20. Lidar com subcontratados pouco 
fiáveis  
21. Procura por resultados de curto 
prazo 
22. A falta de planeamento a longo 
prazo 
23. Aprendizagem de novos sistemas 
na empresa 
24. Documentação (relatórios) 
25. Grande número de projetos 
26. Constantes interrupções 
27. A falta de disciplina dos 
colaboradores 
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No caso estudado, os colaboradores do Departamento X identificaram também alguns 
entraves à sua gestão (correta) do tempo no questionário que lhes foi enviado. 
Dizem que o tempo real dos projetos raramente corresponde ao tempo planeado e está 
longe de alcançar o objetivo temporal. Referem que há uma clara falta de tempo para 
realizar todas as tarefas de todos os projetos em que estão envolvidos.  
Os colaboradores falam em sobrecarga de tarefas, pois para além dos projetos do 
departamento existe uma elevada participação dos colaboradores em projetos de outros 
departamentos.  
Segundo Kerzner (2013) a maioria dos gestores de topo preferem projetos com escassez 
de recursos humanos, na crença equivocada de que o gestor de projeto irá assumir a carga 
de trabalho adicional. O gestor de projeto pode já estar muito sobrecarregado com 
reuniões, elaboração de relatórios, comunicações internas e externas, resolução de 
conflitos entre outras tarefas. O autor refere que o problema mais desafiador para o gestor 
de projeto é a sua incapacidade de dizer não. 
No decorrer do projeto, os participantes apontam que existem reformulações do plano 
com adição ou supressão de atividades no plano inicial que provocam uma necessidade 
de reformular profundamente o projeto.  
Existe muita dependência do departamento para com os fornecedores e consequentemente 
para com os incumprimentos de prazos estabelecidos. Também existe dependência de 
autorizações da hierarquia, dependência de outras partes da organização e/ou outras 
organizações (por exemplo, a outra organização do grupo empresarial VAL, que organiza 
os concursos e consultas ao mercado) e para além destas, forte interdependência entre 
departamentos.  
Foram ainda encontrados outros entraves à sua gestão do tempo como o excesso de 
burocracia exigida para a realização dos trabalhos, também um dos exemplos referidos 
acima como “ladrão de tempo”. 
Numa reunião departamental, levantou-se também a questão: “Será que não é dada a 
devida importância à fase de planeamento, que possivelmente poderia evitar 
reformulações profundas futuras?” 
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Os colaboradores apontam que a maior parte dos atrasos surgem de origem externa (como 
referido, os exemplos dos fornecedores e das autorizações).  
Em relação à necessidade de dedicar tempo a outros projetos que não fazem parte dos 
objetivos do departamento, o que acontece muitas vezes é um gestor estar envolvido em 
demasiados projetos por convite ou vontade própria e estar sobrecarregado de tarefas.  
A gestão de prioridades é essencial e é referida como uma regra de Kerzner (2013) para 
uma gestão correta do tempo. Às vezes é necessário dizer “não” dependendo do tempo 
disponível para gerir corretamente os projetos pelos quais são responsáveis e essenciais 
ao cliente.    
Outras regras importantes para a gestão do tempo por Kerzner (2013): 
1. Conduzir uma análise do tempo, ao longo do tempo; 
2. Planear bases sólidas para atividades importantes; 
3. Classificar as atividades; 
4. Estabelecer prioridades; 
5. Estabelecer custo de oportunidade de atividades; 
6. Treinar o sistema (chefe, subordinados, pares); 
7. Praticar delegação de tarefas 
8. Prática calculada negligência; 
9. Concentração em oportunidades, não em problemas. 
 
Algumas destas regras poder-se-iam aplicar ao departamento.  A regra número dois seria 
importante pois conhecer a importância de cada processo, subprocesso e tarefa também é 
fundamental para distinguir o que realmente é importante e empregar o tempo necessário 
nessas atividades.  
A regra número quatro foi precisamente uma das conclusões do questionário e a regra 
número nove teria um impacto importante a nível cultural. Uma forma de aumentar a 
produtividade é estar focado no que está a acontecer no presente (ex.: reuniões). 
Quando se tratam de equipas que dependem de outras pessoas (como parceiros e 
fornecedores), como é o caso do departamento, a tarefa torna-se mais complexa. As 
expectativas comunicadas ao cliente em relação a prazos de entrega devem ser criadas e 
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medidas cuidadosamente e a definição de prioridades torna-se um passo ainda mais 
importante no processo.  
Gerir as expectativas dos stakeholders é um processo de comunicação e trabalho com as 
partes interessadas para resolver os problemas à medida que ocorrem. Esta gestão envolve 
atividades de comunicação dirigidas aos participantes do projeto para influenciar as suas 
expectativas, preocupações e resolver problemas (Committee, 1996). 
A regra número um também deveria fazer parte da gestão de projetos do Departamento 
X, conduzir uma análise do tempo ao longo do projeto. Seria algo fundamental em 
investigações como esta, pois existiu uma tentativa de análise dos tempos dos projetos e 
paragens obrigatórias destes, como as autorizações, mas deparei-me com a ausência de 
informação. Não existe controlo dos projetos a nível temporal de forma detalhada e 
exigente.   
No entanto, de uma análise temporal a uma amostra de 20 projetos em que todos os 
resultados foram calculados sob valores incertos e estimados de forma muito redonda, 
(cálculos simples que não representam literalmente a realidade do departamento), retira-
se algumas conclusões: 
 O fornecedor mais próximo da empresa e com o qual existe uma relação mais 
informal e com um passado já extenso, é aquele que cumpre menos com os prazos 
estabelecidos; 
 Confirmam-se as vantagens da contratação local a nível temporal; 
 Demonstra que o tempo em que o projeto depende da VAL ultrapassa a marca dos 
100 dias úteis em média, com casos que podem chegar a ultrapassar os 200 dias, 
um valor que aos olhos dos colaboradores é injustificável; 
 São apresentados à chefia do departamento em média, 2 projetos por mês, que 
esperam a sua autorização; 
 O número médio de recursos humanos participantes num projeto varia entre 1 e 
4, existindo uma média de 2,55; 
 Um projeto no Departamento X pode durar entre 202 a 901 dias úteis.  
Página 80 
5.4 O cliente 
A prestação de um serviço de alta qualidade é uma condição básica para qualquer empresa 
de serviços competir eficazmente no ambiente altamente competitivo de hoje (Patterson 
e Smith, 2001). 
Optar por uma abordagem que envolve a organização por processos implica adotar o 
ponto de vista do cliente. Os processos são a estrutura pela qual uma organização faz o 
que é necessário para produzir valor aos seus clientes. Consequentemente, o principal 
indicador de desempenho numa empresa orientada desta forma é a satisfação do cliente, 
com os resultados dos processos. Os clientes são os árbitros finais do design do conjunto 
de processos (Davenport, 1993; Maximiano, 2000). 
O Departamento X no seu quotidiano acaba por prestar serviços a diferentes partes da 
organização, no entanto, o cliente principal do Departamento X é um cliente interno e 
pertence ao mesmo grupo empresarial e empresa que o Departamento X. O cliente é 
responsável por diversas funções de grande importância para a empresa e para 
desempenhar o seu papel necessita dos serviços do Departamento X.  
Como já referido anteriormente, o objetivo desta pequena análise ao cliente é sobretudo 
perceber se está ou não satisfeito com o trabalho realizado pelo departamento, entre 
alguns pontos de melhoria em que o departamento deva trabalhar.   
O método utilizado foi a entrevista que começou por incidir num projeto bastante 
importante para a empresa e seus resultados. 
O cliente comenta que de um modo geral, o projeto em especifico correu bem, visto que 
a entrega do serviço não comprometeu qualquer atividade da organização e efetivamente 
está a funcionar. No entanto, existia uma expectativa muito alta em relação a este novo 
serviço o que não correspondeu à realidade. Existem alguns aspetos que desapontaram e 
outros que ainda estão por resolver.  Como vimos, é necessário gerir as expectativas do 
cliente corretamente. O cliente aponta que existem alguns detalhes do serviço que 
condicionam o trabalho e existem alterações que deveriam ter sido avaliadas melhor (em 
relação à implementação do serviço) pois não estão a funcionar a 100%.  
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O cliente refere que é necessária uma equipa de trabalho mais sólida da parte do 
departamento e ambos os entrevistados demonstraram uma grande preocupação pelo 
facto de não existir uma equipa mais completa com a capacidade de resposta desejada 
pelo cliente.  
Aconselham o departamento a ser mais proactivo e não reativo e acrescentam que muitos 
dos problemas que surgem tanto no projeto como na implementação do serviço final 
poderiam ter sido previstos e não foram. 
Comentam ao longo da conversa que o tempo de resolução de algum detalhe ou problema 
é muito longo e demonstram a sua compreensão sobre fatores que sustentam os atrasos. 
No entanto, explicam que deve ser dada uma explicação mais clara ao cliente sobre o 
estado do projeto e nem sempre chega esse tipo de informação, o que leva novamente a 
criar expectativas que não correspondem à realidade.  
No âmbito da comunicação não enuncia qualquer problema e em relação à informação 
aponta apenas um problema de timing na troca de informação. Como já referido, deve ser 
dado um feedback dos problemas o mais rápido possível. 
Elogiam a capacidade critica e de aconselhamento do departamento e que a sua 
experiência deste tipo de serviço tão especifico é certamente a maior razão pela qual o 
departamento acrescenta muito valor aos projetos.  
O cliente deixa algumas sugestões de natureza mais técnica, por exemplo, em relação à 
forma como as formações são dadas ao cliente acerca do novo serviço para que o risco de 
perda de conhecimento seja minimizado. Apelam também que ambos os departamentos 
devem melhorar a forma como cooperam, pois, os interesses e objetivos são da 
organização e são comuns. Demonstraram querer departamentos mais alinhados e com 
uma delineação de fronteiras de responsabilidades claras entre si.  
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5.5 Reunião final e sondagem interactiva 
Na opinião dos colaboradores, existem diversos fatores externos que comprometem o 
sucesso do projeto: a regulação, os fornecedores e seus incumprimentos, os processos 
demorados de compras e o ambiente tecnológico e inovador que se caracteriza pela 
constante mudança e incerteza. 
No entanto, a probabilidade de conseguirmos mudar essas questões é baixa. Devemos 
focar-nos em ficar um pouco melhores no que está ao nosso alcance: o nosso trabalho no 
dia-a-dia. 
Dentro de 10 fatores (normalmente) críticos de sucesso/insucesso na gestão de projetos, 
enunciados por Belassi e Tukel (1996), os colaboradores apontaram os fatores em que o 
departamento deveria melhorar.  
Os resultados apontam que deveriam existir melhorias nos seguintes fatores: 
envolvimento dos clientes no projeto; tamanho, densidade e valor do projeto e por último 
urgência dos projetos.  
Resultados da discussão: 
Os gestores de projeto podem sempre tentar tornar os seus projetos mais ágeis e  
decompô-los dependendo da urgência destes. Ao envolver mais os clientes nos 
desenvolvimentos e no decorrer do projeto existirá mais comunicação que permitirá gerir 
as partes mais e menos urgentes seguindo e gerindo sempre a expectativa do cliente 
mediante o que for possível ser prestado pelo fornecedor.  
Estes fatores menos bons no departamento podem ser geridos de melhor forma se forem 
confrontados de uma forma mais ativa.  
Os canais de comunicação que ligam o departamento aos clientes devem ser usados mais 
eficientemente, e os gestores de projeto, sendo donos dos seus processos e projetos, 
devem também tomar iniciativa e refletir sobre as suas ações diárias e aperceberem-se 
quando realmente existe algum esforço extra que se possa fazer. Cabe à hierarquia 































6.1 Principais conclusões 
Durante a investigação foi percetível que existe uma vasta literatura sobre serviços e a 
gestão de processos de negócio, no entanto, ainda existe um número muito reduzido de 
literatura que relaciona os projetos enquanto forma de prestar serviço e a gestão de 
processos destes.  
A literatura permite demonstrar que mediante os resultados obtidos, a empresa A está a 
evoluir no sentido das empresas modernas embora seja um processo lento na empresa A 
pela sua dimensão.  
A maturidade do Departamento X em termos da gestão de processos está a progredir. O 
facto de estarem interessados neste estudo, quererem formalizar processos e analisá-los 
mostra a vontade do departamento em moldar-se cada vez mais à abordagem da gestão 
de processos. Também o facto de estarem a adotar novas ferramentas que permitem uma 
melhor gestão dos processos, distribuir responsabilidades e mais importante, passar 
responsabilidades de chefia para gestores de projeto mostra a evolução a acontecer.  
A atenção ao cliente não é total, mas verifica-se que também existe um interesse cada vez 
maior na sua participação e integração nos projetos. 
É também concluído que os colaboradores teriam vantagens em dar mais atenção aos 
processos, consequentemente às tarefas de gestão operacional nos seus projetos, e seria 
vantajoso utilizarem as ferramentas de gestão de processos de negócio encontradas na 
literatura.  
O método adotado da literatura estudada, o Value Stream Mapping, como referido na 
literatura, não é uma ferramenta de fácil aplicação em sistemas produtivos complexos. 
Neste caso, para além de ser aplicada no setor de processos é ainda aplicada num tipo de 
processo conhecido pelo seu grau de personalização o que dificulta a aplicação da 
ferramenta. No entanto, foi aplicada uma versão simplificada do VSM que trouxe de igual 
forma muitas informações relevantes e ferramentas de trabalho úteis.  
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Com este método foi possível descobrir os processos principais do departamento, os 
intervenientes, as relações entre departamentos ou áreas de negócio, e o fluxo do serviço 
até ao cliente final. Foram ainda identificadas zonas onde os colaboradores identificam 
mais problemas em termos processuais e servirá como ferramenta de trabalho ao 
departamento para estudar e encontrar melhorias na gestão de processos.   
Como podemos verificar no mapeamento de processos, existe uma grande dependência 
do fornecedor, pois desenvolve grande parte dos requisitos pedidos pelo cliente. Os 
colaboradores identificam essa como a maior causa de atrasos, o que se traduz de uma 
carente gestão de fornecedores e seus prazos.  
Outro facto que se verifica no mapeamento de processos é a existência de uma fase que 
também depende de outras partes da organização com outros objetivos próprios dessa 
parte do grupo empresarial. Verifica-se uma desvantagem na forma centralizada como 
estão organizados estes processos, nomeadamente, os processos de compra. 
Representando assim uma incontrolável gestão do tempo nessa fase.  
Em relação à análise dos processos, a conclusão que apresento é o facto de que a estratégia 
da empresa e as ações do departamento não estão alinhadas, no sentido em que, enquanto 
a empresa fornece guias e planos de ação para a gestão de projetos, o departamento acaba 
por não seguir essas informações, até mesmo esquecendo da sua existência. Sendo um 
serviço que necessita muito planeamento e desenvolvimento a nível técnico, os gestores 
de projeto (que apresentam competências maioritariamente técnicas) não se organizam a 
nível da gestão operacional o que prejudica a qualidade do serviço e diminui a satisfação 
do cliente. É de grande importância a intervenção das chefias como elo de ligação entre 
os objetivos e cultura da empresa e as ações do departamento.  
De acordo com os resultados e a perspetiva do cliente, a gestão do tempo dos projetos foi 
uma das componentes de menor sucesso na gestão de projetos no departamento. Os 
atrasos prejudicam não só o cliente porque não recebe solução para uma necessidade 
identificada, mas também a empresa e o seu desempenho que não é eficiente. A gestão 
de prioridades de recursos e a distribuição de recursos humanos são temas de destaque a 
considerar na melhoria da gestão do tempo.  
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Na componente comunicação, a falta de comunicação com o cliente é um fator critico e 
apontado pelo mesmo. Consequência da má gestão do tempo, o cliente acaba por esperar 
o serviço mais cedo do que realmente vai acontecer, e a falta de comunicação e integração 
do cliente nos projetos do departamento não permite gerir as expectativas do cliente 
corretamente. O tempo é um exemplo de questão a discutir com o cliente, mas existem 
outros pontos importantes que deveriam ser discutidos com este, como por exemplo a 
modificação de requisitos que resultará numa mudança do serviço prestado.  
Na componente informação, pouco tempo antes do final desta investigação não existia 
um sistema organizado e que era realmente utilizado para organizar a distribuição de 
recursos, marcos importantes, tarefas a desempenhar, reuniões, entre outros. No entanto, 
muito recentemente foi adquirido e adotado uma nova forma de gestão da informação 
através do PPM e conclui-se que existe uma intenção de evolução nesse sentido.  
A empresa não dispõe de um sistema de avaliação aos projetos realizados e seus 
resultados. Existe unicamente uma avaliação financeira aos investimentos realizados. 
Além disso, o feedback do cliente não é pedido de forma formal e oficial não existindo 
também da perspetiva do cliente uma avaliação do serviço prestado.  
Concluindo, verifica-se que o Departamento X não dá prioridade a tarefas de gestão e 
atribui a maior parte do seu tempo ao nível técnico que o serviço requerido exige. Todos 
os pontos referidos anteriormente permitem concluir que não existe uma sensibilidade à 
gestão operacional, incluindo dos seus fornecedores e cliente.  
Nesse sentido foi realizada a sondagem interativa que finalizou a minha investigação. 
Esta teve dois objetivos principais. O primeiro, chamar a atenção dos colaboradores e 
focar a discussão de uma reunião mensal unicamente para aspetos da gestão operacional 
e fatores chave do sucesso ou insucesso de um projeto a esse nível. O segundo objetivo, 
fazê-los pensar no que realmente precisam de melhorar e dar tanto a eles como a mim 
como investigadora, uma visão futura do trabalho a desenvolver no departamento ao nível 
da gestão. O mapeamento de processos e a identificação de alguns campos importantes 
para a gestão dos projetos foram apenas o início.  
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6.2 Principais contribuições 
Este trabalho fez com que o departamento obtivesse instrumentos de estudo para os seus 
processos, nomeadamente os mapas que foram desenhados. Ao criar os mapas 
processuais, os colaboradores do Departamento X podem consultar a qualquer momento 
em que fase do projeto estão, o que já passaram e o que ainda está para chegar. Estes 
podem usar esta ferramenta para analisar os processos na sua própria perspetiva, tendo a 
oportunidade de pensar sobre alguma eventual melhoria ou modificação do processo. Ter 
uma representação visual de todos os processos permite fazer esse exercício. Desde a 
ideia inicial de um projeto à entrega ao cliente, têm a oportunidade de usá-los para auxiliar 
em alguma decisão especifica.  
Tal como o mapeamento dos processos, foi criada uma WBS, que como já referido é outra 
ferramenta que contribuirá para uma gestão dos projetos mais organizada e orientada, no 
sentido em que facilita muitas tarefas da gestão operacional, onde os colaboradores 
apresentam mais dificuldades. Tarefas como: identificação de fases do projeto, 
identificação dos responsáveis, distribuição de recursos, identificação das entregas, entre 
outros.  
Ao participar em diferentes momentos da investigação e ao envolverem-se na discussão 
de resultados fez com que o estudo e análise dos processos fizessem dos participantes 
colaboradores mais informados, mais sensibilizados às questões estudadas e mais alerta 
para futuros estudos e melhorias dos processos apresentados.  
Existindo falta de casos práticos que integrem todas estas especificidades do projeto 
apresentado, este projeto contribui para a literatura apresentando-se como sendo um caso 
bastante específico onde se encontra o estudo de processos e aplicação da ferramenta 
VSM numa área de negócio que trabalha e está organizada por projetos, e que desta forma 
presta o serviço ao cliente interno.   
Neste estudo, foram levantadas questões importantes ao nível processual e da gestão de 
projetos de interesse para o setor dos serviços, da gestão de projetos e gestão de processos, 
principalmente para todas as organizações ou áreas de negócio que apresentam uma 
estrutura igualmente complexa e desejariam aplicar técnicas como o VSM.  
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6.3 Principais limitações e sugestões para estudos futuros 
As primeiras limitações na realização da investigação estiveram relacionadas com as 
recolhas de dados, na medida em que o departamento não possui informações relativas 
aos projetos de forma organizada e muitos dados em relação aos projetos não estão 
formalizados e guardados. Uma das componentes estudada, nomeadamente a gestão do 
tempo, foi uma das áreas da investigação mais afetada, não existindo dados concretos em 
relação à duração de cada tarefa, processo ou projeto. Tornando muito difícil a medição 
e interpretação dos dados, o mesmo acontece nas restantes componentes da comunicação 
e informação pois é muitas vezes utilizado o método de observação como método único 
de investigação.  
O facto de não existir literatura suficiente a relacionar um serviço (com um carácter 
extremamente técnico) e seus processos e sendo o departamento organizado por projetos, 
fez com que fosse difícil não só o início e exploração do caso como também concluir com 
uma comparação a outros casos práticos pelas características tão especificas inerentes ao 
caso estudado.  
A limitação do método requerido pela empresa. O método de mapeamento de processos 
neste departamento trás algumas limitações pois os projetos apresentam um nível de 
personalização muito alto e foi exatamente o verificado na recolha de dados. No entanto, 
foram mapeados os processos principais de um projeto do Departamento X.  
A cultura do departamento é um desafio, pois para além de terem principalmente 
competências técnicas mesmo sendo gestores de projeto, observa-se uma cultura com 
resistência à mudança e dificuldade em integrar as áreas de gestão nos seus projetos. A 
ferramenta utilizada não estuda a cultura do departamento, e seria interessante explorar a 
interferência da cultura no sucesso dos projetos deste departamento ou noutros casos de 
estudo semelhantes. Por outro lado, explorar as consequências da cultura departamental 
e da empresa mais diretamente na satisfação do cliente, como medida de sucesso do 
projeto.  
Seria interessante estudar o caso através de um método ou técnica de identificação e 
melhoria contínua e processual que talvez se pudessem adaptar melhor ao caso e 
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Comunicação, Informação e Gestão do Tempo 
 
O objetivo deste questionário é perceber a realidade atual do Departamento X em 






1. Conhece o “Plano de Comunicação” desenvolvido pela organização aplicado à gestão 
de projetos? *   







2. 2. Com base nos projetos em que já esteve e está integrado, assinale a frequência com 
que se realizam as seguintes tarefas: *   
As acções mencionadas são normalmente relatórios operacionais de comunicação e 
controlo do projeto.   
Marcar apenas uma oval por linha.  
 
Nunca  Raramente 
Às 
Frequentemente  Sempre  
vezes    
  
Comunicar Plano de  
Atividades  
Comunicar Atribuição de  
Recursos  
Comunicar Orçamento  
Controlar tempo  
Distribuição de trabalho  





3. Identifique as principais razões para que uma ou mais tarefas referidas 
anteriormente não sejam realizadas: *   




Falta de tempo 
 
Não acho importante 
 















4. O que pensa acerca das tarefas acima mencionadas? *   




















Partilha colaborativa e divulgação (fora da equipa de 
projeto) 
 
5. Assinale a frequência com que partilha a documentação do projeto para: *  
 
Trata-se de toda a documentação do projeto: o conhecimento e o registo.   
Marcar apenas uma oval por linha.  
 






6. Identifique as principais razões para que a partilha de documentos e informações 
relativas aos projetos não seja realizada: *   




Falta de tempo 
 





7. Assinale a frequência com que apresenta e/ou divulga o projeto para: *   
A divulgação trata-se de todo o esforço de apresentar e divulgar o projeto dando-lhe 
também visibilidade.   
Marcar apenas uma oval por linha.  
 






8. Identifique as principais razões para que a divulgação dos projetos não seja 
realizada: *   




Falta de tempo 
 





























B) Guião de entrevista ao cliente 
Entrevistado: Cliente Interno 
Objetivo da Entrevista:  
Captar a perspetiva do cliente em relação ao projeto realizado e seu resultado final.  
 
Questões: 
Para o gestor a representar o cliente:  
 
1. De um modo geral, está satisfeito com o projeto realizado? 
2. Como correu a adaptação ao novo serviço?  
3. Na sua opinião, o que poderia ter corrido melhor no decorrer do projeto? 
4. De que forma o departamento acrescentou valor ao projeto? Foi essencial? Em 
quê? E noutros projetos? O departamento tem o mesmo papel? 
5. Capacidade de aconselhamento do departamento? (capacidade critica nas 
especificações dos requisitos do projeto)  
6. Neste projeto o departamento compreendeu as necessidades do cliente? E 
normalmente compreende?  
7. Capacidade de resolução de problemas/situações inesperadas? Neste projeto e em 
modo geral. 
8. Qual é o papel do Departamento X na empresa?   
9. Questões rápidas sobre o tempo, comunicação e fluxos de informação dos 
processos entre cliente e departamento. 
9.1. Satisfeito com a gestão dos projetos do departamento a nível temporal? 
9.2. Satisfeito com a forma como o departamento comunica ao longo do projeto? 
9.3. Satisfeito com a forma como a informação flui no decorrer do projeto? 
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C) Guia de decisão para guardar informação 
Guia de decisão criado pelos colaboradores para guardar a informação corretamente. Este 
fluxograma foi criado antes da nova ferramenta de gestão surgir, o PPM.  
 
